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SAMENVATTING 
 
Organisaties in de publieke sector staan onder toenemende druk van de maatschappij. Er worden 
steeds meer en hogere eisen gesteld. Vanuit het management is er toenemende interesse voor 
zelfsturende teams om deze uitdagingen het hoofd te bieden. Het concept zelfsturende teams is 
ontstaan in productieomgevingen als antwoord op efficiëntie- en performancevraagstukken. Uit 
onderzoek bleek dat zelfsturing hier een positieve invloed heeft op teamperformance. De publieke 
sector is echter van oudsher bureaucratisch ingericht, vol regels en procedures. Zelfsturing binnen 
een dergelijke hiërarchische omgeving lijkt daarom een contradictie, wat reden zou kunnen zijn om 
aan te nemen dat organisatiecontext invloed heeft op zelfsturing en daarmee teamperformance. Een 
andere veronderstelling is dat zelfsturing eraan bijdraagt dat medewerkers ervaren dat ze zinvol 
werk leveren. Deze factoren zijn echter weinig onderzocht in de publieke sector.  
Het doel van deze cross-sectionele studie naar zelfsturing en teamperformance is om 
inzichtelijk te maken in welke mate taaksignificantie de relatie medieert tussen zelfsturing en 
teamperformance, en in hoeverre deze relatie wordt gemodereerd door de organisatiecontext: 
centralisatie en formalisatie. Om deze onderzoeksvraag te beantwoorden zijn vier hypotheses 
geconstrueerd die zijn getoetst. 
 De vier hypotheses zijn getoetst door middel van een vragenlijst met gevalideerde vragen 
voor medewerkers en leidinggevenden. Deze vragenlijst is vooraf getoetst en vervolgens eerst 
uitgezet binnen teams en een week later bij de leidinggevenden. Aan het onderzoek deden 66 teams 
mee uit de publieke sector, onder andere uit de gezondheidszorg, het onderwijs en de landmacht. 
360 medewerkers (respons = 60 %) hebben de vragenlijst ingevuld en 60 leidinggevenden. 
De data zijn geanalyseerd aan de hand van een correlatieanalyse en een mediatie- regressieanalyse. 
Opvallende positieve significante correlatie bestaat er tussen taaksignificantie en hierarchy en een 
negatieve correlatie tussen taakafhankelijkheid en taaksignificantie. Beide correlaties zijn tweezijdig 
significant. Door middel van een ICC(1) en ICC(2) berekening is bevonden dat de data van 58 
geaggregeerd kunnen worden naar groepsniveau.  
Via een mediatieanalyse en een moderatieanalyse zijn de hypotheses getoetst. Daarbij werd 
geen significant verband gevonden tussen zelfsturing en teamperformance. Taaksignificantie bleek 
geen mediërend effect te hebben op deze relatie. De toetsing van de moderatie liet geen significant 
modererend effect zien van organisatiecontext op de relatie zelfsturing en teamperformance. 
Kortom, bij geen van de gestelde hypotheses kon een significante relatie tussen de variabelen 
aangetoond worden. Alle hypotheses uit dit onderzoek zijn verworpen. Deze uitkomst impliceert dat 
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de bevindingen van voorgaande onderzoeken binnen de private sector zich niet zonder meer laten 
vertalen naar de publieke sector. 
De resultaten uit dit onderzoek bieden een praktisch advies voor de publieke sector. Uit de 
uitkomsten blijkt dat het geen uitgemaakte zaak is dat zelfsturing tot betere teamprestaties leidt. Het 
invoeren van zelfsturende teams in de publieke sector met als enig doel om teamuitkomsten te 
verhogen is vanuit die bevindingen af te raden. 
 Daarnaast is er een theoretische uitdaging in verder onderzoek naar de relatie tussen 
zelfsturing en teamperformance in de publieke sector en de context waarbinnen deze relatie bestaat. 
In dit onderzoek heeft taaksignificantie een duidelijk correlatie met hierarchy en een negatieve 
correlatie met taskinterdependence. Een bevinding die interessant kan zijn voor teamfunctioneren 
binnen organisaties. Verder onderzoek naar taaksignificantie is vanuit dat oogpunt aan te bevelen. 
Al met al is de conclusie dat de analyses uitwijzen dat taaksignificantie de relatie tussen de 
mate van zelfsturing en teamperformance niet medieert en dat deze relatie ook niet wordt 
gemodereerd door de organisatiecontext: centralisatie en formalisatie. De uitkomst van dit 
onderzoek stemt tot nadenken over zelfsturing als panacee voor efficiencyvraagstukken in de 
publieke sector.  
 
Keywords: zelfsturing, teamperformance, taaksignificantie, organisatiecontext, publieke sector  
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1. INLEIDING 
 
Er worden steeds meer eisen gesteld aan organisaties in de publieke sector. De prestatiedruk wordt 
hoger en de klantvraag staat steeds meer centraal. Organisaties zijn daardoor genoodzaakt om op 
een andere manier te kijken naar hun management- en organisatiemodellen, met als doel meer 
efficiëntie en performance (Anhammer, et al., 2015). Vanuit het management is er toenemende 
interesse voor zelfsturende teams om deze nieuwe uitdagingen het hoofd te bieden. Zelfsturing in 
teams is volgens Rousseau en Aubé (2010, p. 754) een set van acties, waarmee de teamleden 
gezamenlijk de verantwoordelijkheid kunnen nemen voor het sturen in de taakuitvoering om te 
komen tot het verwezenlijken van toegewezen teamdoelen. Zelfsturende teams hebben hun 
oorsprong in productieomgevingen, als antwoord op vragen rondom efficiëntie, effectiviteit, 
tevredenheid en omzet (Yeatts & Seward, 2000). Zelfsturing binnen teams heeft sinds de jaren 90 
een vlucht genomen (Kuipers, 2005; Kirkman & Rosen, 1999). Ook in de zorg wordt zelfsturing steeds 
meer omarmd en wordt het gezien als een manier om het zorgproces rondom de cliënt effectief te 
organiseren (Yeatts & Seward, 2000). Een voorbeeld van hoe zelfsturing in de zorg wordt toegepast is 
Regie Op Locatie (ROL), ontwikkeld door Van Boeijen1. Bestuurder Pieter de Kroon merkt in een 
interview over ROL op dat “de maatstaf voor alle handelen is dat medewerkers ervaren dat ze goed 
werk leveren en dat cliënten ervaren dat ze een goed leven hebben. Het wantrouwen van een 
centraal georganiseerde span of control maakt plaats voor vertrouwen in de juiste keuzes die op 
lokaal niveau worden gemaakt” (Es, 2014). Hieruit spreek een waardeoordeel over verticale 
organisatiestructuren. Zelfsturende teams in de publieke sector hebben echter altijd te maken met 
het spanningsveld tussen autonomie en de bureaucratische verantwoordelijkheid die zij moeten 
afleggen (Kuipers & Groeneveld, 2014a, p. 21). Daarnaast is het de vraag of deze hiërarchische 
organisatiecultuur en -structuur vol met regels en procedures überhaupt een effect heeft op de 
prestatie van zelfsturende teams. De uitspraak van De Kroon veronderstelt tegelijk dat er naast een 
direct effect van zelfsturing op teamperformance een indirect effect is, waarbij zelfsturing eraan 
bijdraagt dat medewerkers meer taaksignificantie ervaren en zodoende beter presteren. 
Taaksignificantie staat voor de mate waarin een baan impact heeft op het leven of werk van andere 
mensen in of buiten de organisatie (Hackman & Oldham, 1975). Dit roept een volgende vraag op of 
het inderdaad zo is dat zelfsturing via taaksignificantie doorwerkt in een beter teamresultaat?  
Zowel binnen de private als de publieke sector bestaat veel behoefte om te begrijpen hoe 
teams tot excellente prestaties komen, zodat performancevraagstukken beantwoord kunnen 
                                                          
1
 Van Boeijen won met ROL (Regie Op Locatie) de European Quality Leader Award (Skipr, 17 juni 2014). Rol wordt inmiddels 
met succes toegepast binnen verschillende zorginstellingen (Es, 2014). 
Masterthesis            Zelfsturing en teamperformance 
 
8 
 
worden. De relatie tussen zelfsturing en teamperformance is daarom veel onderzocht. 
Teamperformance is de mate waarin teamleden de door de organisatie toegewezen taken uitvoeren 
(Rousseau & Aubé, 2010). Onderzoeken zoals die van Cohen & Bailey (1997) en Campion, Papper en 
Medsker (1996) bestudeerden vooral teams in de private sector. Cohen en Bailey (1997) toonden aan 
dat zelfsturende teams effectiever zijn dan conventionele teams. De effectiviteit van een team, ook 
wel teamperformance genoemd, weerspiegelt het vermogen van het team om de toegewezen taken 
te vervullen (Rousseau & Aubé, 2010). Volgens Kuipers (2005) is er behoefte aan nadere bestudering 
van het functioneren van teams binnen de context van de bureaucratische aspecten van de publieke 
sector. Juist omdat er specifieke vraagstukken leven op het gebied van politiek en publiek belang en 
het daarmee samengaande verantwoording afleggen aan de maatschappij over de prestaties van de 
organisaties. Dit onderzoek wil hieraan een bijdrage leveren door de positieve effecten van 
zelfsturing op teamperformance in de publiek sector te bestuderen. Daarbij wordt gekeken naar 
taaksignificantie als mediërende factor en organisatiecontext als modererende factor.  
De stelling dat zelfsturing er aan bijdraagt dat medewerkers ervaren dat ze zinvol werk 
leveren, zodanig dat taaksignificantie een effect heeft op teamresultaten, wordt door onderzoek van 
Grant (2008a) ondersteund. Volgens dit onderzoek voelen medewerkers met meer zelfsturing zich 
meer verantwoordelijk voor de uitkomsten van hun werk, omdat zij meer invloed hebben op de 
impact van hun handelen op een ander en zo meer taaksignificantie ervaren. Het beantwoorden van 
bijvoorbeeld een zorgvraag van een cliënt heeft immers impact op het leven van deze cliënt. 
Zelfsturing heeft dus een positieve invloed op taaksignificantie. Daar staat tegenover dat zelfsturing, 
als het gepaard gaat met taakverbreding, tot gevolg kan hebben dat de eigen bijdrage minder 
zichtbaar wordt, waardoor de taaksignificantie mogelijk juist afneemt (Molleman & Van der Zwaan, 
1994). Volgens onderzoekers beïnvloedt taaksignificantie op haar beurt weer op positieve wijze 
teamperformance (Cummings, 1978; Grant, 2008a; Hackman & Oldham, 1975; Humphrey, Nahrgang, 
& Morgeson, 2007). Volgens Hackman en Oldham (1975) gaat er van taaksignificantie een 
motiverende werking uit op teamleden doordat zij de importantie van hun werk ervaren. Het draagt 
bij aan positief gedrag en attitude en onderdrukt negatieve uitkomsten (Humphrey, Nahrgang, & 
Morgeson, 2007). Daarnaast zijn groepsleden meer geneigd om samen te werken als zij hun werk als 
significant beschouwen (Cummings, 1978). Er is echter wisselend bewijs voor een positief effect van 
taaksignificantie op teamperformance. Humphrey et al. (2007) vonden bijvoorbeeld een zwakke 
relatie tussen deze variabelen. Dit in tegenstelling tot Grant (2008a), die in zijn onderzoek 
overtuigend bewijs vindt dat taaksignificantie effect heeft op job performance. Grant (2008a) geeft 
aan dat taaksignificantie tot nu toe mogelijk onderschat is als een beïnvloedende factor. De sterke 
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effecten die hij vond, suggereren dat taaksignificantie een belangrijk aspect van werkbeleving is dat 
meer studie verdient (p. 119).  
Kenmerken van het werk, teamleden en een team zelf, zijn niet de enige factoren die 
effectiviteit van teams beïnvloeden. Organisatie en organisatieomgeving hebben ook invloed op de 
effectiviteit van teams (Cohen & Bailey, 1997; Kuipers & Groeneveld, 2014b; Rousseau & Aubé, 
2010). Campion et al. (1993; 1996) vonden dat contextthema’s kunnen worden gerelateerd aan 
effectiviteit. De onderzoeken van onder andere Cohen en Bailey (1997) bestudeerden echter teams 
in de private sector en de meeste onderzoekers besteedden aandacht aan leiderschapseffecten en 
de context binnen teams. Volgens Kuipers (2005) is er behoefte aan nadere bestudering van teams 
en van effecten van bureaucratische aspecten in de publieke sector. Juist omdat daar specifieke 
vraagstukken leven zoals politiek en publiek belang en het daarmee samengaande verantwoording 
afleggen aan de maatschappij over de prestaties van de organisaties. Deze ogenschijnlijke 
tegenstrijdigheid tussen zelfsturing en bureaucratie is niet onbelangrijk. Volgens Yeatts en Seward 
(2000) hangt het succes van zelfsturende teams namelijk af van hoe zij worden gefaciliteerd. De 
structuur van de organisatie moet bijvoorbeeld ondersteunend zijn aan de teamstructuur (Kuipers & 
Groeneveld, 2014a). Er zijn twee dimensies van organisatiestructuur te onderscheiden die 
bureaucratische aspecten vertegenwoordigen: formalisatie en centralisatie (Hirst, Van Knippenberg, 
Chen, & Sacramento, 2011; Tata & Prasad, 2004). Centralisatie refereert aan de mate waarin macht 
verschillend is gedistribueerd binnen de organisatie en organisatieformalisatie refereert aan de mate 
waarin de normen van de organisatie expliciet zijn geformuleerd (Tata & Prasad, 2004). Tata en 
Prasad (2004, p. 249) dringen aan op het empirisch onderzoeken van de connectie tussen dimensies 
van organisatiestructuur en de effectiviteit van zelfsturende teams. Meer kennis hierover kan helpen 
om organisatiestructuren af te stemmen op zelfsturing; organisatiestructuur mag dan misschien een 
vast gegeven lijken, maar is tegelijkertijd juist door de organisatie te beïnvloeden, want enerzijds lijkt 
een organisatiestructuur misschien een vast gegeven, anderzijds is deze juist door de organisatie te 
beïnvloeden. 
 
1.1 Onderzoeksvraag 
Volgens de literatuur zijn verschillende factoren van invloed op zelfsturing binnen teams en op 
teamperformance. Uit onderzoek blijkt dat zelfsturing en teamperformance een directe positieve 
relatie hebben. In dit onderzoek worden taaksignificantie en organisatiecontext als factoren gezien 
die van invloed zijn op deze relatie. Ondanks dat er naar de genoemde factoren onderzoek is gedaan, 
is er in dit kader nog weinig bekend over de relatie tussen deze factoren en de condities voor de 
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relatie. In dit onderzoek wordt aangenomen dat organisatiecontext een modererende invloed heeft 
op de relatie tussen zelfsturing en teamperformance en taaksignificantie een mediërende. Dit leidt 
tot de volgende onderzoeksvraag: 
 
In welke mate medieert taaksignificantie de relatie tussen de mate van zelfsturing en 
teamperformance, en in hoeverre wordt deze relatie gemodereerd door de organisatiecontext: 
centralisatie en formalisatie? 
 
Deze vraag is leidend voor dit onderzoek. De hypotheses die voortkomen uit dit model worden in 
hoofdstuk 2 verder toegelicht. 
 
1.2 Relevantie en doel 
Aangezien steeds meer organisaties werken met zelfsturende teams, is onderzoek naar het effect 
van deze teams op teamperformance relevant . Er is al veel bekend over zelfsturing binnen teams en 
teamperformance. In de publieke sector en de zorg is zelfsturing echter relatief nieuw en krijgt het 
een steeds belangrijkere rol in het leveren van kwalitatief goede zorg. In dit onderzoek wordt 
verondersteld dat taaksignificantie teamperformance verklaart en organisatiecontext invulling geeft 
aan de voorwaarden voor zelfsturende teams om te komen tot een goede teamperformance.  
Het geven van zelfsturing zou moeten kunnen leiden tot het verhogen van taaksignificantie. 
Het stelt medewerkers immers in staat om invloed uit te oefenen op hun werkzaamheden en 
daarmee op de substantiële impact die het werk heeft op anderen. Zelfsturing veronderstelt in deze 
redenering een positieve relatie met taaksignificantie, waarbij taaksignificantie weer een positieve 
invloed heeft op de effectiviteit van het team. Volgens Grant (2008a) is het relevant om onderzoek te 
doen naar taaksignificantie als een op zichzelf staande factor. Er is wel onderzoek gedaan naar 
taaksignificantie, maar vooral als een aspect van jobdesign. Grant (2008a, p. 119) geeft aan dat 
taaksignificantie tot nu toe mogelijk onderschat is als een beïnvloedende factor op zich, omdat hij 
sterke resultaten vond in zijn onderzoek naar manipulaties van taaksignificantie.  
Kuiper (2005, p. 58) geeft aan dat die zaken die de betrokkenheid van teams in de publieke 
sector negatief beïnvloeden, zoals bureaucratische aspecten, nadere bestudering behoeven. Volgens 
Kuiper (pp. 82-83) is in de literatuur weinig aandacht voor de organisatiecontext waarbinnen teams 
werkzaam zijn. Ook Tata en Prasad (2004) constateren een schaarste aan onderzoek naar kritische 
factoren die obstakels creëren voor zelfsturende teams en die de effectiviteit van teams modereren. 
Dit onderzoek wil een bijdrage leveren aan de kennis hierover en heeft daarom als doel om de relatie 
Masterthesis            Zelfsturing en teamperformance 
 
11 
 
te leggen tussen, en inzicht te geven in, de begrippen zelfsturing en effectiviteit, met name binnen de 
zorg. 
 Rousseau en Aubé (2010, p. 774) stelt dat er meer onderzoek nodig is naar zelfsturing om 
zodoende de voor- en nadelen hiervan te identificeren en te begrijpen en hun invloed te bepalen. 
Derhalve worden Rousseau en Aubé (2010) in dit onderzoek gevolgd in de variabelen zelfsturing en 
teamperformance, zodat de uitkomsten kunnen bijdragen aan kennis over de invloed van zelfsturing. 
In het model is organisatiecontext toegevoegd als modererende variabele. Deze variabele is nog niet 
eerder in combinatie met taaksignificantie als mediator meegenomen in één onderzoek naar het 
functioneren en presteren van teams.  
 Naast de hierboven geschetste theoretische relevantie is er ook een zekere praktische 
relevantie. In de publieke sector is zelfsturing een relatief nieuw onderwerp (Kuipers & Groeneveld, 
2014a). Veel organisaties hebben een lange geschiedenis van bureaucratie, terwijl taaksignificantie 
als het ware voor het oprapen ligt. De uitkomsten van dit onderzoek kunnen publieke organisaties 
helpen inzicht te geven in wat zelfsturende teams nodig hebben van de organisatie, opdat zij betere 
teamuitkomsten kunnen genereren. Hoe kan het management bijvoorbeeld inspelen op de factoren 
die van belang zijn om medewerkers zo goed mogelijk te laten presteren? Waarop moeten 
bestuurders en managers letten als zij zelfsturing willen implementeren en zouden zij überhaupt 
zelfsturing moeten overwegen als antwoord op performancevraagstukken? 
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2. THEORIE 
 
In dit hoofdstuk worden de variabelen van het onderzoek en hun samenhang nader toegelicht vanuit 
de theorie. Achtereenvolgens komen aan de orde: zelfsturing (2.1.) , teamperformance (2.2), 
taaksignificantie (2.3), organisatiecontext (2.4) en onderzoeksmodel (2.5). 
 
2.1 Teams en zelfsturing  
Teams zijn alom geaccepteerd als belangrijk onderdeel van moderne organisaties en als onderwerp 
van tal van theoretische modellen (Mathieu, Tannenbaum, Donsbach, & Alliger, 2014). Teams zijn 
bedoeld om samen te werken aan complexe problemen en de soms tegenstrijdige behoeften op te 
lossen (Kuipers & Groeneveld, 2014a). Door samen te werken komen teams tot betere antwoorden 
op vraagstukken. Cohen en Bailey (1997, p. 241) en Kuipers (2014a, p. 17) hanteren als definitie van 
een team: een duidelijk te herkennen groep mensen die in hun taken en/of doelen van elkaar 
afhankelijk zijn en zich in samenwerking inzetten voor het bereiken van hun gemeenschappelijke 
verantwoordelijkheden, waarbij ze hun relaties door en over organisatiegrenzen managen. Een 
zelfsturend team is, naast de reguliere taken, ook verantwoordelijk voor managementaspecten van 
haar werk, zoals de planning van het werk, de roosters en het bewaken van de teamperformance 
(Yeatts & Seward, 2000, p. 359). Zelfsturende teams zijn in de jaren 60 van de vorige eeuw ontstaan 
in de industrie als tegenreactie op de verregaande arbeidsindeling. In deze nieuwe 
organisatiestructuur ging een product niet meer langs verschillende afdelingen, maar werd het 
integraal geproduceerd binnen nieuw gevormde eenheden. In deze nieuwe organisatiestructuur ging 
een product niet meer langs verschillende afdelingen, maar werd het integraal geproduceerd binnen 
nieuw gevormde eenheden (Braam, 2006). Een zelfsturend team bestaat doorgaans uit 3 tot 15 
medewerkers  (Yeatts & Seward, 2000, p. 359).  
Niet elk team met zelfsturing heeft evenveel managementverantwoordelijkheden; er bestaan 
verschillende niveaus van zelfsturing binnen de teams. Uit onderzoek blijkt dat waarschijnlijk slechts 
4 tot 5% van alle ‘zelfsturende teams’ in Nederland echt 'zelfsturend' is (Tjepkema, 2003). Daarnaast 
betekent het alleen maar toewijzen van autonomie niet dat teamleden automatisch de zorg voor het 
teamfunctioneren op zich nemen (Rousseau & Aubé, 2010, p. 752). De autonomie die aan de 
teamleden is toegewezen vertaalt zich in dat geval niet in gedrag. Dat kan bijvoorbeeld doordat er 
een teveel aan werk is waardoor er tijd ontbreekt voor aandacht aan planning en monitoring. 
Volgens Kuipers (2005, p. 8) weerspiegelen processen van teamwerk, in termen van acties en gedrag, 
de manier waarop teams reageren op deze bepaalde verantwoordelijkheden. Deze processen noemt 
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hij responsiviteit. Responsiviteit bepaalt de output van het team, oftewel de teamresultaten. 
Rousseau en Aubé (2010) nemen het zelfsturend gedrag (self-managed behaviors) binnen teams 
daarom als uitgangspunt. Dit maakt het mogelijk om de bijdrage van het gedrag aan 
teamperformance te specificeren (p. 753). Dit onderzoek volgt Rousseau en Aubé, waarbij 
zelfsturend gedrag van het team refereert aan een set van acties, waarmee de teamleden 
gezamenlijk de verantwoordelijkheid kunnen nemen voor het sturen in de taakuitvoering om te 
komen tot het verwezenlijken van toegewezen teamdoelen (p. 754). 
 
2.2 Teamperformance en zelfsturing  
Om te begrijpen hoe teams tot excellente prestaties kunnen komen, beschrijven veel onderzoekers, 
onder andere Kuipers (2005) en Cohen en Bailey (1997), de relatie tussen zelfsturing en 
teamperformance. Teamperformance is een gebruikelijke maat in onderzoek om de prestaties van 
teams in de organisatiecontext te meten (Rousseau & Aubé, 2010). Teamperformance kan volgens 
Rousseau en Aubé (2010, p. 753) worden gedefinieerd als de mate waarin teamleden de door de 
organisatie toegewezen taken uitvoeren. Dit onderzoek volgt deze definitie van Rousseau en Aubé 
(2010, p. 753). Een hoog niveau van teamperformance betekent dat het team op een excellente 
wijze haar taken realiseert (Kuipers & Groeneveld, 2014a). Daarmee draagt zij bij aan het succes van 
de organisatie. 
Een toename van autonomie van de teams resulteert in een overdracht van 
verantwoordelijkheden en beslissingsbevoegdheid (Eijnatten & Van der Zwaan, 1998). De controle 
verschuift van het management naar de medewerkers op de werkvloer. Volgens Tata en Prasad 
(2004) kan zelfmanagement op die manier direct de teamperformance beïnvloeden. Doordat 
zelfmanagement de beslissingsbevoegdheid naar operationeel niveau brengt, kan het de snelheid en 
nauwkeurigheid van het oplossen van problemen verhogen (p. 250). De bevindingen van Tata en 
Prasad (2004, p. 250) wijzen erop dat de effectiviteit van een team wordt verhoogd door het 
vergroten van een gevoel van verantwoordelijkheid en eigendom van het werk bij teamleden. 
Campion et al. (1996, p. 442) vonden in hun onderzoek ook een positief verband tussen zelfsturing 
en teamperformance. 
 
Dit leidt tot de volgende Hypothese: 
H1: Er is een positieve relatie tussen de mate van zelfsturing van het team en teamperformance. 
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2.3 Taaksignificantie 
Medewerkers hebben behoefte om te weten dat hun handelen invloed heeft op het welzijn van 
andere mensen (Grant A. , 2008a). Prestaties op het werk hangen volgens Grant (2008a) voor een 
groot deel af van hoe medewerkers hun taak ervaren. Hackman en Oldham (1975) omschreven drie 
psychologische staten: de ervaren zinvolheid van het werk, de ervaren verantwoordelijkheid voor de 
uitkomst van het werk en kennis van de resultaten van het werk. Zij ontwikkelden een 
Werkkarakteristieken Model die deze psychologische staat van werkenden beïnvloeden. 
Taaksignificantie is één van de werkkarakteristieken uit dit model. In de meeste onderzoeken wordt 
taaksignificantie onderzocht als onderdeel van deze werkkarakteristieken. Volgens Grant (2008a, p. 
118) verdient taaksignificantie het om beschouwd te worden als een op zichzelf staande factor en is 
het belangrijk genoeg om apart bestudeerd te worden. Taaksignificantie is volgens Hackman en 
Oldham (1975) de mate waarin een taak substantiële impact heeft op anderen zowel binnen als 
buiten de organisatie.  
 Anderson en Young (2002) onderzochten taaksignificantie als een variabele van team 
dynamics. Zij beschouwden taaksignificantie als een maat voor motivatie waarmee teamleden een 
team vormen. Zij vonden dat als de mate van taaksignificantie stijgt, de mate van teamcohesie 
toeneemt. Campion et al. (1993; 1996) bestudeerden taaksignificantie op teamniveau als onderdeel 
van job design. Zij vonden in hun onderzoek een positieve relatie tussen taaksignificantie en 
teamperformance. De ervaring dat men betekenisvol werk doet, motiveert medewerkers om extra 
tijd en energie te investeren in hun werkzaamheden (Fried & Ferris, 1987; Humphrey, Nahrgang, & 
Morgeson, 2007). Het geven van zelfsturing is volgens Campion et al. (1996, p. 449) de makkelijkste 
en meest directe manier om motivatie te verbeteren. Er wordt tevens verondersteld dat als 
medewerkers meer vrijheid hebben om te bepalen wat ze doen en hoe, zij zich meer 
verantwoordelijk voelen voor de uitkomsten van hun werk (Grant A. , 2008a; Humphrey, Nahrgang, 
& Morgeson, 2007; Lunenburg, 2011). Het geven van zelfsturing zou daarmee dus leiden tot een 
verhoging van taaksignificantie en wordt zodoende verondersteld een positieve relatie te hebben 
met taaksignificantie, waarbij taaksignificantie weer een positieve invloed heeft op de effectiviteit 
van het team. Naast de directe effecten van taaksignificantie toonden verschillende studies aan dat 
er vanuit werkkarakteristieken (taaksignificantie) een mediërend effect uitgaat op de relatie tussen 
contextfactoren (team) en individuele uitkomsten (Kozlowski & Klein, 2000). Dit ondersteunt de 
aanname dat taaksignificantie op teamniveau een mediërend effect heeft op de relatie tussen 
zelfsturing en teamperformance.  
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Bovenstaande leidt tot de volgende Hypothese:  
H 2: De relatie tussen de mate van zelfsturing van het team en teamperformance wordt gemedieerd 
door taaksignificantie. 
 
2.4 Organisatiecontext  
Teams in de publieke sector worden vaak beïnvloed door de externe omgeving, zoals politiek, maar 
ook door de meestal bureaucratische inrichting van de publieke organisatie waarin zij werken 
(Kuipers & Groeneveld, 2014a). Om de prestaties van teams beter te begrijpen is het van belang om 
inzicht te krijgen in de invloed van de organisatiecontext op het zelfsturende gedrag van het team en 
de teamperformance. Zeker in de publieke sector, waar zelfsturing en bureaucratie met elkaar in 
tegenspraak lijken. Tata en Prasad (2004, p. 258) definiëren organisatiecontext als organisatie 
waarbinnen het team opereert. Het identificeren van organisatiecontext als modererende factor 
helpt daarbij in het verfijnen van de theorie; het specificeert de condities waaronder zelfsturend 
gedrag teamperformance verhoogt (Rousseau & Aubé, 2010, p. 753).  
 Campion, Papper en Medsker (1996) vonden in hun onderzoek dat de context van het team 
van invloed is op de effectiviteit van het team. Het is volgens hen van belang een ondersteunende 
context voor het team te creëren. Zelfsturing komt, zo blijkt, niet vanzelf, maar moet worden 
gefaciliteerd. Het gaat daarbij onder andere om middelen, informatie en aanmoediging (p. 449). De 
(zelfsturende) teamstructuur en de organisatiestructuur dienen dus op elkaar afgestemd te zijn. Als 
de organisatiestructuur de zelfsturende teams niet ondersteunt kan dit volgens Kuipers en 
Groeneveld (2014a) leiden tot frustratie bij medewerkers en management. De ogenschijnlijke 
tegenstrijdigheid tussen zelfsturing en bureaucratie is dus van belang. Volgens Kruis (2011) zit er aan 
een bureaucratische organisatiestructuur een kant die dwingend en beperkend is en een kant die 
door coördinatie stuurt en stimuleert. Organisatiestructuur kent twee dimensies die de 
bureaucratische aspecten vertegenwoordigen, namelijk centralisatie en formalisering (Hirst, Van 
Knippenberg, Chen, & Sacramento, 2011; Tata & Prasad, 2004). Deze twee dimensies worden 
hieronder nader toegelicht. 
 
2.4.1 Centralisatie 
Organisatiecentralisatie is de eerste dimensie van organisatiestructuur. Centralisatie refereert aan de 
mate waarin macht verschillend is gedistribueerd binnen de organisatie (Tata & Prasad, 2004).  
In gecentraliseerde organisaties worden veel belangrijke beslissingen genomen op hogere niveaus in 
de hiërarchie. Het uitgangspunt daarbij is dat centralisatie leidt tot efficiënter werken (Schminke, 
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Ambrose, & Cropanzano, 2000). Daartegenover worden in gedecentraliseerde bedrijven problemen 
opgelost op een lager niveau. Gedecentraliseerde organisaties geven meer zelfsturing aan 
medewerkers en teams op de werkvloer. Uit onderzoek van Tata en Prasad (2004) blijkt dat teams 
met een hoge mate van zelfmanagement effectiever kunnen zijn als de bevoegdheid om beslissingen 
te nemen over de taakuitvoering is gedecentraliseerd. Teamstructuur en organisatiestructuur zijn in 
dat geval blijkbaar goed op elkaar afgestemd, waardoor de lage mate van centralisatie de relatie 
tussen zelfsturing en teamperformance positief beïnvloedt. Centralisatie wordt volgens Dewar, 
Whetten en Boje (1980) uitgesplitst in twee subconstructen: participation in decision making en 
hierarchy of authority. Participation in decision making refereert aan de mate waarin invloed 
uitgeoefend kan worden op de veel voorkomende beslissingen van een organisatie. Het gaat daarbij 
om beleid en middelen. Hierarchy of authority betreft de mate waarin beslissingen over de 
uitvoering van taken genomen mogen worden zonder een leidinggevende te hoeven raadplegen. 
 
Dit leidt tot de volgende Hypothese:  
H3: Organisatiecentralisatie modereert de invloed van zelfsturend gedrag op teamperformance. 
Teams met meer zelfsturing zijn effectiever bij een lagere mate van centralisatie in de organisatie. 
H3a: Participation in decision making modereert de invloed van zelfsturend gedrag op 
teamperformance. 
H3b: Hierarchy of authority modereert de invloed van zelfsturend gedrag op teamperformance. 
 
2.4.2 Formalisatie 
Organisatieformalisatie is de tweede dimensie van organisatiestructuur. Organisatieformalisatie 
refereert aan de mate waarin de normen van de organisatie expliciet zijn geformuleerd (Tata & 
Prasad, 2004, p. 251). Binnen veel organisaties in de publieke sector staat de traditionele 
bureaucratische systeemwereld van regels, beleid en procedures nog centraal (Kuipers & 
Groeneveld, 2014a, p. 21). Regels en procedures zorgen voor gelijke behandeling en een 
controleerbare organisatie. Formalisatie kan houvast bieden en sturen (Kruis, 2011), maar het kan 
ook leiden tot gebrek aan creativiteit: er blijft geen ruimte over om nieuwe dingen te proberen 
(Hirst, Van Knippenberg, Chen, & Sacramento, 2011). Tata en Prasad (2004) vonden dat de relatie 
tussen self-management en teamperformance sterker is in organisaties met minder expliciete regels 
en procedures. Daaruit kan worden opgemaakt dat een organisatiestructuur met weinig expliciete 
regels en beleid beter aansluit op een teamstructuur met zelfsturing. Een lage mate van 
organisatieformalisatie beïnvloedt op die manier in positieve zin de relatie tussen zelfsturing en 
teamperformance.  
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Dit leidt tot de volgende Hypothese:  
H4: Organisatieformalisatie modereert de invloed van zelfsturend gedrag op teamperformance. 
Teams met meer zelfsturing zijn effectiever bij een lagere mate van formalisatie in de organisatie. 
 
2.5 Onderzoeksmodel 
De centrale vraag in dit onderzoek betreft: in welke mate medieert taaksignificantie de relatie tussen 
de mate van zelfsturing en teamperformance en in hoeverre wordt deze relatie gemodereerd door 
de organisatiecontext: centralisatie en formalisatie? 
 Deze vraagstelling leidt tot het onderstaande onderzoeksmodel (Figuur 1: Onderzoeksmodel. Bij dit 
onderzoeksmodel zijn vanuit de theorie in voorgaande paragrafen de volgende hypotheses 
geformuleerd: 
 H1: Er is een positieve relatie tussen zelfsturend gedrag van het team (X) en teamperformance (Y). 
 H2: De relatie tussen zelfsturend gedrag van het team (X) en teamperformance (Y) wordt 
gemedieerd door taaksignificantie (M1). 
 H3: Organisatiecentralisatie modereert de invloed van zelfsturend gedrag op teamperformance. 
Teams met meer zelfsturing zijn effectiever bij een lagere mate van centralisatie in de organisatie. 
 H4: Organisatieformalisatie modereert de invloed van zelfsturend gedrag op teamperformance. 
Teams met meer zelfsturing zijn effectiever bij een lagere mate van formalisatie in de organisatie. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figuur 1: Onderzoeksmodel 
M1: Mediator: 
Taaksignificantie 
X: Mate van 
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M2: Organisatie-
context: 
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M3: Organisatie-
context: 
Formalisatie 
H1 
H2 
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3. METHODE VAN ONDERZOEK 
 
In dit hoofdstuk wordt beschreven op welke wijze het onderzoek naar de relatie tussen zelfsturend 
gedrag van teams en teamperformance plaatsvond. In paragraaf 3.1 komen de onderzoeksopzet en 
respondenten aan bod, paragraaf 3.2 bevat de operationalisatie van de variabelen en in paragraaf 
3.3 wordt de analysemethode van de data toegelicht. 
 
3.1 Onderzoeksopzet en participanten 
Deze cross-sectionele studie richt zich op teams in de publieke sector. In het onderzoek is gebruik 
gemaakt van een survey in de vorm van een vragenlijst om de onderzoeksgegevens te verzamelen. 
Dit is doorgaans de gebruikelijke waarnemingsmethode  (UL, 2012). De vragenlijst opgesteld op basis 
van de literatuurstudie en geformuleerde hypotheses is (bijlage II). In dit onderzoek is gebruik 
gemaakt van een hardcopy vragenlijst. De gemiddelde tijd voor het invullen van de vragenlijst 
bedroeg ongeveer 20 minuten. In de procedure is gebruik gemaakt van een zogenaamd cross-
sectional design en multi-methode design, waarbij er eerst een vragenlijst naar de teamleden ging en 
later één naar de teamleider. De vragenlijst van de teamleider bevatte de items om de 
teamperformance te meten en de vragenlijst van de medewerkers de items om zelfsturing, 
taaksignificantie en organisatiecontext te meten. 
De dataverzameling vond plaats van oktober 2015 tot en met januari 2016 bij in totaal 66 
teams. Die teams voldeden aan de vier criteria: (1) ze zijn een team in een organisatie, (2) ze hebben 
gezamenlijke doelen te realiseren, (3) ze voeren taken uit die bijdragen aan de missie van de 
organisatie en (4) ze zijn onderling afhankelijk in de realisatie van die taken (Rousseau & Aubé, 2010). 
De vragenlijst is afgenomen bij verschillende teams binnen arbeidsorganisaties in de publieke sector, 
waaronder teams uit de zorgsector (VG en GGZ) in Groningen en Drenthe (Tabel 1). In een deel van 
de gevallen is de vragenlijst groepsgewijs afgenomen in bijzijn van de onderzoeker, in andere 
gevallen is de vragenlijst verspreid door de leidinggevende. De leidinggevende kreeg een week later 
de vragenlijst met de items die teamperformance meten. De respondenten zijn vooraf geïnformeerd 
over de aanleiding van het onderzoek en de duur van het invullen van de vragenlijst. Er is benadrukt 
dat de anonimiteit is gewaarborgd. In bijlage III is een uitgebreide beschrijving opgenomen van het 
afnemen van de vragenlijst. 
In totaal hebben 66 teams meegedaan, met als responsresultaat 58 teams met 
leidinggevende. Van de 598 werknemers hebben er 360 de vragenlijst ingevuld geretourneerd 
(N=360). De response rate bedraagt 60%. De responsaantallen zijn opgenomen in Tabel 1. 
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Tabel 1: respons teamleden per publieke sector 
Organisatie Aantal teams Uitgezet Respons mw Respons percentage 
Zorg (VG/GGz) 21 300 174 58% 
Woningcorporatie 16 90 81 90% 
Onderwijs 21 169 79 47% 
Landmacht 7 24 19 79% 
Overig 1 15 7 47% 
Totaal 66 598 360 60% 
 
In Tabel 2 is de data uitgesplitst naar teamleiders en teamleden. De groep teamleden bestaat uit 217 
vrouwen en 138 mannen. 5 respondenten hebben de vraag niet ingevuld. De gemiddelde leeftijd 
onder de respondenten is 43 jaar (SD = 11,46) en de respondent is gemiddeld 4,5 jaar bij het team. 
De teamleden zijn voornamelijk MBO en HBO opgeleid. De gemiddelde leeftijd van de 58 
leidinggevenden is 48 jaar (SD = 9,80) en de teamgrootte waaraan leiding wordt gegevens is 
gemiddeld 9. De teamleiders zijn voornamelijk HBO en WO opgeleid. De overige categorische 
variabelen zijn eveneens opgenomen in Tabel 2. De relevante statistische kengetallen van de 
onderzoeksgroep, uitgesplitst naar organisatie, zijn opgenomen in bijlage IV. 
 
Tabel 2:Beschrijvende statistiek van categorische variabelen 
 
Man 
(aant/%) 
Vrouw 
(aant/%) 
Leeftijd 
(gem/sd) 
Contract 
uren 
(gem/sd) 
Opleidings-
niveau (gem) 
Werkzaam 
in team in 
mnd 
(gem/sd) 
Gemiddelde 
teamgrootte 
Medewerkers 
N=360 138 (38%) 217 (60%) 43 (11,46) 31,15 (7,0) MBO+ 54 (66,5) - 
Leidinggevenden 
N=58 30 (52%) 27 (47%) 48 (9.80) 37,02 (2,88) HBO+ - 9 
 
Bovenstaande tabel laat zien dat 60% van de respondenten wordt vertegenwoordigd door vrouwen 
en 38% door mannen, 2 % heeft de vraag niet beantwoord. Dat er in verhouding meer vrouwen 
hebben deelgenomen is te verklaren uit het feit dat het grootste deel van de respondenten 
werkzaam is in de zorg, waar van oudsher meer vrouwen werkzaam zijn. De verhouding man/vrouw 
is bij leidinggevenden redelijk in evenwicht. 
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3.2 Meetinstrumenten 
Voor het verzamelen van data is een vragenlijst opgesteld. Hiervoor zijn gevalideerde sets van vragen 
gebruikt. Daarnaast zijn er vragen gesteld over geslacht, opleiding, contracturen, dienstverband, 
team tenure. Deze vragen geven algemene informatie over het team ten behoeve van de 
controlevariabelen. Beide vragenlijsten zijn getest via een pilot en waar nodig zijn aanpassingen 
gedaan. De pilotgroep bestond uit 9 personen met verschillende achtergronden. Voor het verhogen 
van de betrouwbaarheid en validiteit is er data verzameld uit diverse organisaties. Er is getracht 
zoveel mogelijk aanwezig te zijn bij het invullen van de vragenlijsten om direct antwoord te kunnen 
geven op onduidelijke vragen en de respons te verhogen. 
 
3.2.1 Zelfsturing 
De mate van zelfsturing is gemeten volgens de schaal van Rousseau en Aubé (2010, p. 762). De 
deelnemers beoordeelden de stellingen op een vijfpunts-Likertschaal (gelijk: 1 helemaal oneens tot 5 
helemaal mee eens). Voorbeelden van deze stellingen zijn: ‘We plannen de uitvoering van onze 
werkzaamheden zelf’ en ‘We zorgen voor duidelijkheid van de rollen en verantwoordelijkheden van 
elk teamlid’. Binnen deze studie wordt een cronbach’s alpha gevonden van α = .81. 
 
3.2.2 Teamperformance 
Teamperformance is gemeten met de schaal van Rousseau en Aubé (2010, p. 763), waarbij de 
teamleider is gevraagd om de prestaties van het team te beoordelen. De schaal bestaat uit vijf 
indicatoren voor prestaties van het team. Teamperformance is beoordeeld op een vijfpunts-
Likertschaal (gelijk: 1 helemaal oneens tot 5 helemaal mee eens). Deze indicatoren zijn: het 
verwezenlijken van prestatiedoelstellingen, productiviteit, kwaliteit van het werk, respecteren van 
deadlines, in acht nemen van de kosten. Cronbach’s alpha in dit onderzoek is α = .75. 
 
3.2.3 Taaksignificantie 
Taaksignificantie is gemeten met de Work Design Questionnaire (Morgeson & Humphrey, 2006). 
Taaksignificantie is beoordeeld op een vijfpunts-Likertschaal (gelijk: 1 helemaal oneens tot 5 
helemaal mee eens), waarbij in navolging van Anderson en Young (2002) taaksignificantie naar 
teamniveau wordt geaggregeerd. Voorbeelden van deze stellingen zijn: ‘Het is waarschijnlijk dat de 
gevolgen van mijn werk behoorlijk veel invloed hebben op het leven van andere mensen’ en ‘Mijn 
baan is erg betekenisvol en belangrijk voor anderen’. In deze studie wordt een α van .80 behaald. 
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3.2.4 Centralisatie  
De moderatorvariabele organisatorische centralisatie is gemeten met de schaal van Tata en Prasa 
(2004), die gebaseerd is op Aiken en Hage (1967). Uit onderzoek van onder andere Dewar et al. 
(1980) bleek dat de twee schalen met betrekking tot centralisatie, ‘participation in decision making’ 
en ‘hierarchy of authority’, betrouwbaar en valide zijn. Beide schalen zijn beoordeeld op een 
vijfpunts-Likertschaal (gelijk: 1 helemaal oneens tot 5 helemaal mee eens). Voorbeelden van 
stellingen over de mate van participation in decision making zijn: ‘Vaak worden medewerkers 
betrokken bij de beslissingen om nieuw beleid in te voeren’ en ‘Vaak kunnen medewerkers 
meebeslissen over het nieuwe beleid’. De betrouwbaarheidsanalyse geeft voor dit onderzoek een α = 
.65. Voorbeelden van stellingen over de mate van hierarchy of authority zijn: ‘Voordat een 
leidinggevende een besluit heeft goedgekeurd, kan in deze organisatie weinig actie ondernomen 
worden’ en ‘Een persoon die graag zijn of haar eigen beslissingen neemt, zal in deze organisatie snel 
worden ontmoedigd’. Binnen deze studie wordt een cronbach’s alpha gevonden van α = .86. 
 
3.2.5 Formalisatie 
De moderatorvariabele organisatorische formalisering is gemeten met de schaal gebaseerd op 
Oldham en Hackman (1981) en gebruikt door Tata en Prasad (2004). Deelnemers is gevraagd om 
stellingen te beoordelen op een vijfpunts-Likertschaal (gelijk: 1 helemaal oneens tot 5 helemaal mee 
eens). Voorbeelden van stellingen over de mate van participation in decision making zijn: ‘De 
organisatie heeft een groot aantal geschreven regels en beleid’ en ‘De organisatie werkt met vaste 
functieomschrijvingen’. Binnen dit onderzoek wordt een cronbach’s alpha gevonden die met α = .55 
aan de magere kant is, maar nog net acceptabel aangezien doorgaans α =.50 als absolute ondergrens 
wordt gehanteerd (George & Mallery, 2003). 
 
3.2.6 Controlevariabelen 
Om uit te sluiten dat hoe lang men deel uitmaakt van het team (team tenure) en de onderlinge 
afhankelijkheid invloed hebben op het onderzoeksmodel, worden deze aspecten meegenomen als 
controlevariabelen. Dit onderzoek gaat over teams en zodoende is het van belang dat de individuele 
teamleden inderdaad een team vormen. Daarom is gekeken naar task interdependence: de mate 
waarin teamleden van elkaar afhankelijk zijn bij het uitvoeren van het werk. Task interdependence is 
gemeten op een 5 item schaal volgens Van der Vegt, Ermans en Van de Vliert (1998). Een voorbeeld 
van een vraag is: ‘Ik ben afhankelijk van mijn teamleden voor de voltooiing van mijn werk’. De 
betrouwbaarheidsanalyse geeft voor dit onderzoek een α = .74. 
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3.3 Analyse van de data 
De resultaten van het onderzoek zijn onderworpen aan een statistische analyse met behulp van SPSS 
22. Allereerst zijn de verwerkte gegevens gecontroleerd op vergeten of verkeerd ingevulde gegevens 
en waar nodig aangepast naar een missing met code (9 of 99 of 999). Vervolgens zijn in de analyse de 
correlatiecoëfficiënten van de variabelen berekend. Er is daarbij rekening gehouden met de 
mogelijke verbanden tussen de onafhankelijke variabelen die kunnen doorwerken in de verklaarde 
variantie van de afhankelijke variabele. 
In dit onderzoek zijn de data op groepsniveau geanalyseerd, terwijl de data zijn verzameld bij 
individuele teamleden. Daarom is een Interclass Correlatie (ICC1 en ICC2) uitgevoerd (Bliese & 
Halverson, 1998). ICC’s geven inzicht in de mate waarin de data geaggregeerd mogen worden. 
Daarbij is de spreiding binnen het team gerelateerd aan de spreiding binnen de hele steekproef. Met 
andere woorden: is er consensus binnen het team. Deze consensus is nodig om te kunnen bepalen of 
het gemiddelde van het team ook daadwerkelijk iets zegt over wat de teamleden gemiddeld vinden 
of ervaren. Door rekening te houden met deze hiërarchie van gegevens zijn de standaardfouten, 
betrouwbaarheidsintervallen en significantietoetsen nauwkeuriger (Veenstra, 1999). ICC(1) geeft een 
indicatie van de mate van variantie in de variabele die wordt verklaard door teamlidmaatschap, 
ICC(2) geeft aan hoe betrouwbaar de groepsgemiddelden in een steekproef zijn (Bliese & Halverson, 
1998).  
Voor de hypotheses 1 en 2 is via een regressieanalyse de samenhang tussen de variabelen 
onderzocht, waarbij de ene variabele voorspeld wordt uit een andere variabele. De regressieanalyses 
zijn uitgevoerd met als doel tot een significant model te komen (Koop, 2009). De schattingen in de 
regressieanalyse zijn berekend met de kleinste-kwadratenmethode. Met een T-toets wordt de 
significantie van de regressiecoëfficiënten beoordeeld en met een F-toets de significantie van R2. De 
variabelen hebben een significante samenhang bij p ≤ 0.05. Als de correlatiefactor (r) ≥ 0.9 is, dan 
wordt er getoetst op multicollineariteit. H2 wordt getoetst door middel van een mediatieanalyse 
zoals beschreven door Preacher en Hayes (2004), gebaseerd op Baron en Kenny (1986). Met 
betrekking tot de controlevariabelen is gewerkt met een dummy-variabele in de regressieanalyse.  
Bij hypothese 3 en 4 is er sprake van een interactie-effect tussen de onafhankelijke variabele 
en de moderator. Dit betekent dat de relatie tussen de onafhankelijke en afhankelijke variabele 
verschilt voor verschillende niveaus van de moderator. Om deze moderatiehypothese te toetsen is 
gebruik gemaakt van een regressieanalyse met interactieterm.  
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4. RESULTATEN  
 
Dit hoofdstuk geeft de resultaten weer van de analyses. In dit onderzoek zijn de data individueel 
verzameld. Daarom is het van belang om na te gaan of er sprake is van invloed van 
groepstoebehoren op de scores. Met andere woorden: in hoeverre worden de antwoorden van 
individuen van dezelfde afdeling beïnvloed door het lidmaatschap van die afdeling. ICC(1) is een 
indicatie van hoeveel variantie in de lagere variabele wordt verklaard door teamlidmaatschap. ICC(2) 
geeft aan hoe betrouwbaar de groepsgemiddelden in een steekproef zijn (Bliese & Halverson, 1998). 
In Tabel 3 zijn de waarden van ICC 1 en 2 opgenomen. Om te kunnen aggregeren moet de waarde 
van ICC(1) lager zijn dan 0.2. De waarde van ICC(2) moet hoger zijn dan 0.6 voor betrouwbare 
gemiddelden. Bliese (2000) stelt dat ICC(1)-waarden tussen de 0.10 en 0.30 aanvaardbaar zijn. ICC(2)-
waarden liggen bij voorkeur boven de 0.70, alhoewel waarden van boven de 0.50 ook worden 
geaccepteerd. 
 
Tabel 3: ANOVA significantie en F-waarde en Intraclass correlaties  
Variabele F Sign ICC 1 ICC2 
1. Zelfsturing   2,069 ,000 0,16 0,52 
2. Participatie         1,908 ,000 0,14 0,48 
3. Hierarchy       2,285 ,000 0,19 0,56 
4. Formalisatie 3,400 ,000 0,31 0,71 
5. Taaksignificantie               1,925 ,000 0,15 0,48 
6. Task Interdependence 1,684 ,002 0,11 0,41 
 
Uit Tabel 3 blijkt dat de ICC(1) en ICC(2)-waarden voldoen voor de meeste schalen. Dat betekent dat 
de mate van variantie op individueel niveau verklaard kan worden door het teamlidmaatschap. Bij 
formalisatie is de ICC(1) iets aan de hoge kant, maar nog acceptabel. ICC(2) is met name bij task 
interdependence aan de lage kant. Aggregeren van schalen is volgens Bliese (2000) ook acceptabel 
als de F-waarde significant is (<.05). Bij de betreffende schalen is dat het geval. De aggregatie is 
toegepast op de 58 teams van teamleden met leidinggevenden.  
 
4.1 Correlatieanalyse 
Tabel 4 laat de gemiddelden, standaarddeviaties en correlaties zien van de (controle)variabelen. Met 
behulp van de Pearson-correlatietoets zijn de verbanden tussen de variabelen zichtbaar gemaakt en 
kunnen verschillende verbanden tussen de variabelen afgelezen worden. Er zijn zeven gevallen van 
significante correlatie, waarbij de verbanden zwak tot matig zijn. Zo hangt hierarchy significant 
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negatief samen met zelfsturing (r= -.27, p< .05) en participatie (r= -.28, p< .05). Dit betekent dat meer 
hierarchy samenhangt een lagere gepercipieerde mate van zelfsturing en participatie. Dit is in lijn 
met de gedacht dat er bij meer hierarchy minder ruimte is voor zelfsturing omdat besluiten op een 
hoger niveau in de organisatie worden genomen en er bij het maken van die beslissingen weinig 
participatie van medewerkers is. 
Daarnaast is er een matige lineaire samenhang waar te nemen tussen taaksignificantie en 
hierarchy (r= .43, p< .01). Bij een toename van taaksignificantie is er sprake van een toename van 
hierarchy en vise versa. Bij een hoge taaksignificantie ervaren medewerkers hun werk als meer 
betekenisvol. Blijkbaar wordt dit positief beïnvloed als belangrijke beslissingen op hogere niveaus 
worden genomen, dit in tegenstelling tot de idee dat medewerkers meer taak significatie ervaren als 
zij zelf beslissingen kunnen nemen. Er is een zwakke significantie tussen formalisatie en 
teamperformance (r= .27, p< .05). Bij een toename van formalisatie, neemt de teamperformance 
eveneens iets toe. Een verklaring hiervoor is dat als er sprake is van meer regels en procedures er 
meer duidelijkheid is over wat er wordt verwacht van medewerkers. Team tenure correleert matig 
significant met teamperformance (r= .37, p< .01). Dit betekent dat een hoge mate van team tenure 
gepaard gaat met een hoge mate van teamperformance en omgekeerd. Als men langer deel 
uitmaakt van een team gaat de teamprestatie omhoog. 
Bij de controlevariabele correleert tweezijdige task interdependence significant met 
taaksignificantie (r= -.34, p< .01) en tenure (r= -.27, p< .01). Dit is een zwakke negatieve correlatie en 
betekent dat bij een toename van taakafhankelijkheid er minder wordt ervaren dat een taak 
substantiële impact heeft op anderen zowel binnen als buiten de organisatie.  
 
Tabel 4: Correlatiematrix (N=58) 
 μ  SD 1 2 3 4 5 6 7 8 
1. Teamperformance                    3,68 ,38         
2. Zelfsturing    3,77 ,27 ,16        
3. Participatie         2,94 ,38 ,08 ,24       
4. Hierarchy       2,48 ,47 -,05 -,27
*
 -,28
*
      
5. Task significantie               3,36 ,44 -,08 -,12 -,11 ,43
**
     
6. Formalisatie        3,54 ,33 ,27
*
 ,16 ,27
*
 ,04 ,07    
7. Tenure (mnd) 133,79 63,06 ,37
**
 -,05 -,13 -,01 ,04 -,15   
8. Task interdependence 3,53 ,38 ,031 ,13 ,13 -,16 -,34
** 
,13 -,27
*
  
NB: Alle variabelen zijn gemeten op een vijfpunts-Likertschaal. 
Correlatie is significant: ** p < .01 (2-zijdig), * p < .05 (2-zijdig). 
 
Masterthesis            Zelfsturing en teamperformance 
 
25 
 
Tot slot wijzen zwakke correlaties er op dat de aanname juist is dat de variabelen verschillende 
constructen betreffen en de kans op multicollineariteit verwaarloosbaar is (Vocht, 2004). 
Dat is van belang bij het toetsen van de interactie-effecten, de onafhankelijke variabele en de 
moderatorvariabele, waarbij deze niet te hoog mogen correleren. 
 
4.2 Regressie- en mediatieanalyses 
Door middel van een mediatieanalyse zoals beschreven door Preacher en Hayes (2004), gebaseerd 
op Baron en Kenny (1986), worden de hypotheses H1 en H2 getest. De verwachting is dat de 
mediator het effect van de onafhankelijke variabele X overdraagt op de afhankelijke variabele Y. Om 
het mediatieverband aan te tonen, moet voldaan zijn aan vier voorwaarden (Preacher & Hayes, 
2004). Allereerst moet er een correlatie zijn tussen de onafhankelijke en de afhankelijke variabele 
(pad c). Ten tweede correleert de mediator met de onafhankelijke variabele en de onafhankelijke 
variabele beïnvloedt de mediator (pad a). Ten derde is aangetoond dat de mediator de afhankelijke 
variabele beïnvloedt (pad b). Ten vierde is er volledige mediatie als het effect van de onafhankelijke 
variabele op de afhankelijke variabele niet-significant is, wanneer de mediator in het model wordt 
opgenomen (pad c’). 
De resultaten van mediatie-analyse onder invloed van de controlevariabelen zijn opgenomen 
in Tabel 5 (bijlage IV.4). Hieruit blijkt dat zelfsturing en controlevariabelen gezamenlijk 12% van de 
variantie van de teamperformance verklaren (pad c). Uit de resultaten blijkt ook dat er in pad c geen 
direct significant effect is tussen zelfsturing en teamprestatie (B = .209, SE = .17, P=,236 ). Dit in 
tegenstelling tot de hypothese die een positief verband tussen zelfsturing en teamperformance 
voorspelde. Dat betekent dat hypothese (H1), ‘er is een positieve relatie tussen zelfsturend gedrag 
van het team (X) en teamperformance (Y)’, verworpen moet worden. 
Zonder een effect dat gemedieerd kan worden, is het volgens Zhao, Linch en Chen (2010) 
toch zinvol om mediatie af te maken om te controleren op een indirect effect. Er is volgens hen geen 
noodzaak voor een zero-order effect van X op Y voor een theoretische betekenisvolle mediatie-
analyse (2010). Pad a laat zien dat er een negatief verband is tussen zelfsturing en taaksignificantie 
(B=-.118, SE=.202). Dit verband is echter niet significant (p=.563). Er is ook een zwak negatief 
verband tussen taaksignificantie en teamperformance in pad b, welke niet significant is (B = -.085 SE 
= .117, p=.473). Pad c’ laat een positief verband zien welke niet significant is (B = ,198 , SE = .175, 
p=.263). Daarnaast laat ook de bootstrap zien dat er geen indirect effect uitgaat van de mediator 
(LLCI=-.0339 ULCI=.149). 
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Tabel 5: Resultaten gecontroleerde mediatie‐analyse  
(y=teamperformance) 
 B  SE T R2  F 
Pad a 
Zelfsturing Team 
-,1177       ,2025  -,5812    ,1270 2,6185    
Pad b 
Taaksignificantie Team  
-,0849       ,1175      -,7229   ,1698    2,7106    
Pad c 
Totaal effect X – Y 
,2085 ,1740 1,1985    ,1616    3,4706    
Pad c’ 
Direct effect X – Y 
,1985    ,1753    1,1325   
* P<0.05, ** P<0.01 
 
 Effect SE BootLLCI BootULCI 
Bootstrap 
Indirect effect  
Taaksignificantie 
,0100    ,0426    -,0339    ,1459 
 
Er is dus geen sprake van mediatie aangezien a x b niet significant is en vervolgens c’ ook niet (Zhao, 
Lynch Jr., & Chen, 2010). De relatie tussen zelfsturend gedrag van het team (X) en teamperformance 
(Y) wordt dus niet gemedieerd door taaksignificantie (M1). Hypothese 2 is daarmee verworpen. In 
Figuur 2 is het mediatiemodel opgenomen. 
 
 
Figuur 2: Mediatiemodel van zelfsturing en teamperformance.  
De cijfers geven de regressiecoëfficiënten weer. 
 
4.3 Moderatie  
Volgens hypothese 3 modereert organisatiecentralisatie de invloed van zelfsturend gedrag op 
teamperformance. Teams met meer zelfsturing zijn effectiever bij een lagere mate van centralisatie 
in de organisatie. Daarbij bestaat organisatiecentralisatie uit ‘participation in decision making’ (H3a) 
en ‘hierarchy of authority’ (H3b). De resultaten van de toetsing zijn opgenomen in Tabel 6. Uit dit 
overzicht blijkt dat er een groot effect is van participatie op de relatie zelfsturing en 
teamperformance (B= -2,065, SE=2,2808), maar deze is niet significant (p= .365). De interactieterm is 
negatief (B= -.003, SE=.440) en niet significant (p=.376). Uit de toets blijkt tevens dat er een effect 
van hierarchy is op de relatie zelfsturing en teamperformance, maar zeer nihil (B= -.072, SE=1,698) en 
Taaksignificantie 
Zelfsturing Teamperformance 
a = -.118 b = -.085 
c’ = .198, p =.263 
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ook niet significant (p=.966). De interactieterm heeft enig effect (B= .512, SE=. 583) en is niet 
significant (p=.994).  
Volgens hypothese 4 modereert organisatieformalisatie de invloed van zelfsturend gedrag op 
teamperformance. Volgens de hypothese zijn teams met meer zelfsturing effectiever bij een lagere 
mate van formalisatie in de organisatie. De resultaten van de toetsing zijn opgenomen in Tabel 6. 
Hieruit blijkt dat het effect van formalisatie op de relatie zelfsturing en teamperformance negatief is 
(B= -.536, SE=2,235) en niet significant (p= . 811). De interactieterm heeft weinig effect (B= .214, SE= . 
591) en is niet significant (p=.971).  
Er is dus in alle gevallen geen sprake van moderatie. Op basis van deze resultaten worden 
hypothese 3 (a+b) en 4 verworpen. Ondanks dat we de hypotheses niet kunnen aannemen, kan wel 
geconcludeerd worden dat er een licht effect heeft plaatsgevonden. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 Tabel 6: Moderatie (gecontroleerd)    
  B SE R
2
 R2 change 
1 Tenure Team -,002 ,001   
 Taskinterdependence Team -,075 ,130 ,139 ,139 
2 Tenure Team -,002 ,001   
 Taskinterdependence Team -,095 ,130   
 Zelfsturing ,209 ,174 ,162 ,023 
3 Tenure Team -,002 ,001   
 Taskinterdependence Team -,116 ,132   
 Zelfsturing ,158 ,184   
 Participatie team (centralisatie) -,051 ,136   
 Hierarchy team (centralisatie) -,054 ,110   
 Formalisatie team ,256 ,153 ,206 ,044 
4 Tenure Team -,002 ,001   
 Taskinterdependence Team -,101 ,136   
 Zelfsturing -2,032 2,808   
 Participatie team (centralisatie) -2,065 2,258   
 Hierarchy team (centralisatie) -,072 1,698   
 Formalisatie team -,536 2,235   
 Zelfsturing * participatie -,003 ,440   
 Zelfsturing * hierarchy ,512 ,583   
 Zelfsturing * formalisatie ,214 ,591 ,228 ,022 
 F=1,575 
* P<0.05, ** P<0.01 
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5 DISCUSSIE EN CONCLUSIE 
 
Het doel van deze studie is een onderzoeksmodel te ontwerpen dat inzichtelijk maakt hoe en in 
welke mate zelfsturing, organisatiefactoren en taaksignificantie een rol spelen bij teamuitkomsten. 
Op deze wijze is getracht een bijdrage te leveren aan de literatuur, omdat er nog weinig onderzoek is 
gedaan naar de effecten van zelfsturing, organisatiefactoren en taaksignificantie op 
teamperformance in de publieke sector. De gestelde hypotheses bij dit onderzoek worden tegen het 
licht gehouden. Er worden empirische bevindingen aangereikt die theoretisch en praktisch bruikbaar 
zijn. Daarnaast worden de beperkingen van het onderzoek belicht en worden er suggesties voor 
vervolgonderzoek gedaan. 
 
5.1 Hypotheses, implicaties en verklaringen 
Aan de hand van de analyses is het mogelijk om uitspraken te doen over de hypotheses van dit 
onderzoek. De resultaten van dit onderzoek wijzen niet uit dat er een relatie is tussen zelfsturing en 
teamperformance, er is geen mediërend effect gevonden van taaksignificantie en tevens geen 
modererend effect van organisatiefactoren. Geen van de hypotheses in dit onderzoek heeft stand 
gehouden. Het niet inlossen van de verwachtingen vraagt om nadere duiding. 
 
5.1.1 Zelfsturing en teamperformance 
Het eerste doel van dit onderzoek was om de relatie tussen zelfsturing in teams en teamperformance 
te onderzoeken. Volgens hypothese 1 is er een positieve relatie tussen zelfsturend gedrag van het 
team en teamperformance. De teamperformance is gerapporteerd door de leidinggevende en de 
mate van zelfsturing door de teamleden. Uit de analyse blijkt dat er geen significant effect is van 
zelfsturing op teamperformance. Dit in tegenstelling tot de bevindingen van bijvoorbeeld Tata en 
Prasad (2004) en Campion et al. (1996), die wel een positief verband vonden tussen zelfsturing en 
teamperformance. De uitkomsten van dit onderzoek impliceren dat de bevindingen van voorgaande 
onderzoeken zich niet zonder meer laten vertalen naar de publieke sector, c.q. naar andere landen 
en culturen. Dit wijst erop dat het concept zelfsturing niet vanzelfsprekend een antwoord is op 
performancekwesties van teams in elke organisaties. Ergo: de private- en publieke sector verschillen 
mogelijk dusdanig van elkaar dat zelfsturing niet bijdraagt aan teamperformance in de publieke 
sector. Dit onderzoek geeft daarmee tevens aanwijzingen voor afwijkende regelbehoeften van teams 
in de publieke sector. Aspecten als taakstelling van een team spelen daarbij een rol (Braam, 2006). Bij 
taakstelling gaat het om zaken als hoge productie, lage kosten of juist kwaliteit. Bij kostenefficiëntie 
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bijvoorbeeld bestaat de regelbehoefte uit het kunnen aanpassen van de formatie van het team. Ook 
factoren in het team zelf kunnen van invloed zijn op uitkomsten van zelfsturing, zoals onderling 
vertrouwen, open communicatie, betrokkenheid van de leden en gelijkwaardigheid (Braam, 2006). 
Een ander aspect om bij stil te staan is dat teamuitkomsten in publieke organisatie niet 
zonder meer eenduidig te bepalen zijn (Kuipers & Groeneveld, 2014a). Bij het onderwijs bijvoorbeeld 
moet een vastgestelde lesstof overgebracht worden, wat niet automatisch overeenkomst met de 
behoefte van de leerling. Daarnaast zijn er verschillen tussen de publieke sector en de industriële 
sector met betrekking tot aspecten die verbonden zijn aan performance. Denk aan de zorgsector 
waarbij niet de klant betaalt maar de zorgverzekeraar of gemeente. 
 
5.1.2 Mediatie-effect van taaksignificantie 
Het tweede doel van dit onderzoek was te onderzoeken of de relatie tussen zelfsturend gedrag van 
het team en teamperformance wordt gemedieerd door taaksignificantie (H2). In dit onderzoek is er 
geen significant mediërend effect gevonden, ondanks dat verschillende studies hebben aangetoond 
dat er vanuit werkkarakteristieken (taaksignificantie) een mediërend effect uitgaat (Kozlowski & 
Klein, 2000). Naast dat er geen mediërend effect is geconstateerd, is er een niet-significant negatief 
effect tussen zelfsturing en taaksignificantie.  
De respondenten uit dit onderzoek hebben werksoorten die volgens Grant (2008b) een hoge 
taaksignificantie met zich meebrengen. De verwachting was dan ook dat taaksignificantie een sterk 
effect zou hebben in het onderzoeksmodel. Mogelijk is het uitblijven van dit effect te verklaren door 
wat Grant (2008b) noemt ‘onzichtbare taaksignificantie’. Dit doet zich voor als medewerkers met 
‘hoog taak significant werk’ onvoldoende de impact van hun werk op anderen kunnen ervaren. Een 
andere oorzaak van het uitblijven van een effect kan zijn dat medewerkers, ondanks hun hoog taak 
significant werk, ervaren dat hun werk een lage status heeft. Een voorbeeld hiervan is de vuilnisman 
die het gevoel heeft dat zijn werk ondergewaardeerd wordt door mensen die er rechtstreeks van 
profiteren. Dit heeft mogelijk een invloed op het gedrag van de medewerkers richting 
taakperformance. Taakverbreding is een andere mogelijke reden voor het uitblijven van een effect. 
Zelfsturing houdt taakverbreding in en haalt specifieke taken weg bij medewerkers, waarbij zij multi-
inzetbaar worden. Het effect van deze multi-inzetbaarheid kan zijn dat medewerkers minder ervaren 
dat zij nodig zijn, aangezien andere collega’s hetzelfde werk kunnen doen (Molleman & Van der 
Zwaan, 1994). 
Taaksignificatie is veelal onderzocht als onderdeel van Hackman en Oldhams’ Job 
Characteristics Model. Minder vaak is taaksignificantie als fenomeen op zich onderzocht (Grant, 
2008a). Dit onderzoek heeft bijgedragen aan iets meer inzicht in dit fenomeen. Ondanks dat er geen 
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mediërend effect is gevonden, zijn er wel significante correlaties gevonden tussen taaksignificantie 
en de variabelen hierarchy (,43**) en taskinterdependence (-.34**). Deze correlaties kunnen erop 
wijzen dat de manier van aansturing en de wijze waarop teamleden van elkaar afhankelijk zijn in hun 
werk een invloed heeft op de mate van waargenomen taaksignificantie. 
 
5.1.3 Moderatie-effect van organisatiefactoren 
Het derde doel was het onderzoeken van het moderatie-effect van organisatiefactoren op de relatie 
tussen zelfsturend gedrag van het team en teamperformance. Organisatiefactoren zijn uitgesplitst in 
organisatiecentralisatie en organisatieformalisatie. Daarbij zijn twee hypotheses (H3 & H4) 
geformuleerd. De eerste hypothese stelde dat organisatiecentralisatie de invloed van zelfsturend 
gedrag op teamperformance modereert (H3). In dit onderzoek gaat er geen significant effect uit van 
deze moderator. Er is geen bewijs gevonden dat teams met meer zelfsturing effectiever zijn bij een 
lagere mate van centralisatie in de organisatie. De tweede hypothese had als doel te onderzoeken of 
organisatieformalisatie de invloed van zelfsturend gedrag op teamperformance modereert (H4). Ook 
voor deze moderatie is geen significant effect gevonden. Uit de analyse blijkt niet dat teams met 
meer zelfsturing effectiever zijn bij een lagere mate van formalisatie in de organisatie.  
Onderzoekers vonden dat het functioneren van een team wordt beïnvloed door de 
organisatie waarbinnen het team opereert (Tata & Prasad, 2004; Campion, Papper, & Medsker, 
1996). De uitkomsten uit dit onderzoek zetten daar het inzicht tegenover dat het functioneren van 
het team niet per se wordt beïnvloed door de organisatie waarbinnen het functioneert. Dit 
onderzoek heeft hiermee bijdrage aan onderzoek naar kritische factoren die obstakels creëren voor 
zelfsturende teams en die de effectiviteit van teams modereren.  
Ondanks de niet-significantie uitkomsten zijn er wel lichte effecten gevonden die erop wijzen 
dat centralisatie en formalisatie niet dezelfde impact hebben. De interactieterm van hierarchy laat 
als onderdeel van centralisatie wel een effect zien, de interactieterm van participatie heeft 
daarentegen geen noemenswaardig effect. De interactieterm van formalisatie laat een klein effect 
zien. 
Rest nog een verklaring voor het uitblijven van een effect. Specifiek voor teams in de 
publieke sector geldt dat er doorgaans sprake is van een bureaucratische organisatiestructuur. Dit 
onderzoek veronderstelde dat zelfsturende teams hinder ondervinden van die bureaucratie. Volgens 
Kruis (2011) zitten er twee kanten aan een bureaucratische organisatiestructuur: een die dwingend 
en beperkend is en een die door coördinatie stuurt en stimuleert. Dat laatste zou een verklaring 
kunnen zijn voor het niet optreden van een effect. Bovendien kunnen geprotocolleerd beleid en 
goede afspraken er toe bijdragen dat medewerkers hun taak zelfstandiger kunnen uitvoeren (Braam, 
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2006). Een andere verklaring die in het verlengde hiervan ligt, is dat teams niet altijd hinder 
ondervinden van organisatiefactoren als het hen lukt oplossingen te vinden die hun positie binnen de 
organisatie versterken (Kuipers & Groeneveld, 2014a).  
 
5.2 Aanbevelingen voor vervolgonderzoek 
Dit onderzoek geeft een aantal ingangen voor vervolgonderzoek. Kuiper (2005) geeft aan dat er in de 
literatuur weinig aandacht is voor de organisatiecontext waarbinnen teams werkzaam zijn. Dit 
onderzoek onderstreept dit belang van verder onderzoek, omdat de uitkomsten afwijken van 
doorgaans gevonden verbanden. Zo is, in tegenstelling tot vele andere onderzoeken op dit gebied, 
geen relatie gevonden tussen zelfsturend gedrag van teams en teamperformance. Vervolgonderzoek 
in de publieke sector kan mogelijk wel dit verband aantonen. Om de externe validiteit te verhogen, 
zouden daarbij minimaal 80 teams in de publieke sector geënquêteerd moeten worden met een 
intra-groep responsscore van 80%  (Field, 2005). Dit kan helpen om sterkere significante correlaties 
te vinden. Als toevoeging op het onderzoeksdesign zouden teams uit de private sector vergeleken 
kunnen worden met teams uit de publieke sector om zodoende meer inzicht te krijgen in de effecten 
van zelfsturing op teamperformance en de mogelijke verschillen tussen beide sectoren. Mogelijk dat 
daarbij ook een verschil in mediatie-effect van taaksignificantie aangetoond kan worden en tevens 
moderatie-effecten van organisatiecontext. Daarbij zou gekeken kunnen worden wat de invloed is 
van teamkarakteristieken, zoals grootte van teams, leeftijd van teamleden en samenstelling van het 
team.  
Taaksignificantie heeft in dit onderzoek een duidelijke correlatie met hierarchy en 
taakafhankelijkheid. Deze uitkomsten moedigen aan om de effecten van taaksignificantie verder te 
onderzoeken om meer kennis te vergaren over taaksignificantie als fenomeen op zich. Verder 
onderzoek kan daarbij rekening houden met de manier waarop taaksignificantie en 
teamperformance worden gemeten in de publieke sector. Verschillende onderzoekers (Christensen, 
Lægreid, & Stigen, 2006; Kuipers, et al., 2014c; Kuipers, 2005) geven bijvoorbeeld aan dat het meten 
van prestaties in de publieke sector lastig is. Waar bijvoorbeeld veiligheid in de private sector een 
waarde is, is dit in de zorg eerder een indicator van performance.  
Alhoewel niet significant, zijn er aanwijzingen in dit onderzoek dat bij meer zelfsturing in 
combinatie met meer hierarchy er meer teamperformance is. Ditzelfde geldt ook voor formalisatie. 
Vervolgonderzoek moet uitwijzen of deze relatie inderdaad gevonden kan worden.  
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5.3 Aanbevelingen voor de praktijk 
De uitkomsten van dit onderzoek kunnen publieke organisaties helpen inzicht te geven in wat 
zelfsturende teams nodig hebben van de organisatie, opdat zij betere teamuitkomsten kunnen 
genereren. Publieke sectoren nemen steeds vaker teamstructuren over uit de industriële sector. De 
uitkomsten van dit onderzoek stemmen echter tot nadenken over zelfsturing als panacee voor 
efficiencyvraagstukken in de publieke sector. Uit dit onderzoek blijkt dat het geen uitgemaakte zaak 
is dat zelfsturing tot betere teamprestaties leidt. Daarnaast lijkt het er op dat organisatiefactoren 
wellicht als hinderlijk worden ervaren en voor een spanningsveld zorgen, maar dat dit geen invloed 
heeft op teamresultaten en mogelijk zelfs in sommige gevallen teamresultaten bevordert. Deze 
wetenschap vraagt om zorgvuldige afwegingen bij het invoeren van zelfsturende teams en vooral de 
verwachtingen daarvan. Datzelfde geldt voor bewegingen als centralisatie en decentralisatie als het 
gaat om het vinden van oplossingen voor performancekwesties.  
Braam (p. 119) heeft een schema geconstrueerd dat aansluit bij de bevindingen in dit 
onderzoek. Het schema bevat een set van cultuurvoorwaarden en een set van structuurvoorwaarden 
die bepalend zijn voor de regelbehoefte van een team, gebaseerd op onderzoek naar zelfsturing in 
de zorg. Hierin staan functiegroepen beschreven met daarbij de context van het team, de 
regelbehoefte, de structuurvoorwaarden en cultuurvoorwaarden. Dit schema kan inzicht verschaffen 
in de regelbehoefte van verschillende teams en of de voorwaarden die horen bij de regelbehoefte 
voldoen. 
Met betrekking tot taaksignificantie kunnen werkgevers er rekening mee houden dat zij 
medewerkers voldoende ‘in contact brengen’ met de impact van hun werk op anderen. Dit zou je 
kunnen vertalen als aandacht voor ‘de ziel’ van het werk.  
 
5.2 Methodologische beperkingen 
Om de validiteit van het onderzoek te verhogen is onder meer de vragenlijst gebaseerd op een 
bestaande set van gevalideerde vragen per variabele. De betrouwbaarheid van de variabelen is 
gemeten met Cronbach’s Alpha. De intraclasscorrelatiecoëfficiënten ICC(1) en ICC(2) wezen uit dat 
de uitkomsten geaggregeerd mogen worden naar teamniveau. Er is de hoogst mogelijke 
zorgvuldigheid betracht bij het vertrouwelijk verwerken van de data, zo werden bijvoorbeeld de data 
van een organisatie waar de onderzoeker werkzaam was verwerkt door een ander lid van het 
onderzoeksteam. 
Desondanks zijn er een aantal beperkingen te constateren in dit onderzoek, waardoor bij de 
interpretatie van de resultaten enige voorzichtigheid op zijn plaats is. Zo moet allereerst opgemerkt 
Masterthesis            Zelfsturing en teamperformance 
 
33 
 
worden dat de schaal van formalisatie een betrouwbaarheid heeft van α = .55, wat eigenlijk te laag is 
en er op duidt dat de items onvoldoende samenhangen. De vragenlijst is weliswaar anoniem 
verwerkt, maar er is wel gevraagd naar de namen van teamleden. Hierdoor bleek uit de data dat de 
lijst van teamleden zoals opgegeven door de leidinggevende niet altijd overeenkwam met de respons 
van de teamleden. Bij de verwerking was uiteindelijk de respons van de leidinggevende bepalend. 
Over de onderzoekspopulatie kan opgemerkt worden dat er 66 teams meededen aan het 
onderzoek, wat heeft geresulteerd in een totaal van 58 teams die zijn gebruikt in de regressieanalyse. 
In meerdere studies worden onderzoeksgroepen van rond de 45 teams gebruikt (Bunderson & 
Boumgarden, 2010; Drach-Zahavy & Somech, 2001; Savelsbergh, van der Heijden, & Poell, 2009) en is 
een sample van 58 teams voldoende om de resultaten te mogen generaliseren. Volgens Field (2005) 
is deze sample echter aan de lage kant en is aantal van 80 teams nodig om een regressieanalyse te 
kunnen voeren.  
De in dit onderzoek opgenomen factoren zijn gemeten door perceptie. De respondenten is 
gevraagd om de vragenlijst in te vullen. Hierdoor is er kans op de ‘common method bias’, de neiging 
is dan aanwezig om consistent te antwoorden. Dit kan invloed hebben op de relatie tussen de 
afhankelijke en onafhankelijke variabele (Podsakoff, MacKenzie, Lee, & Podsakoff, 2003). Een ander 
nadeel is dat zelfevaluaties gevoelig zijn voor respons bias (Klatt & Taylor-Powell, 2005). De 
respondent kan de vragenlijst sociaal wenselijk invullen en het eigen gedrag verkeerd inschatten. Een 
deel van deze beperking is weggenomen doordat de leidinggevende de teamperformance 
beoordeelde. De betrouwbaarheid kan verhoogd worden door het toepassen van triangulatie: het 
combineren van methoden in de studie van hetzelfde fenomeen (Bowen, 2009, p. 28).  
Met betrekking tot de vragenlijst kunnen opmerkingen geplaatst worden bij enkele schalen 
die zijn gebruikt in het onderzoek. De schaal voor participatie bestaat bij Tata en Prasa (2004) uit 4 
items. Mogelijk dat het toevoegen van het vierde item, ’Hoe vaak kunnen werknemers meebeslissen 
over promotie van medewerkers’, ook leidt tot een hogere betrouwbaarheid en hogere correlaties. 
De schaal die teamperformance meet bestaat uit de vijf items van Rousseau en Aubé (2010, p. 762). 
Voor dit onderzoek zijn hier drie items aan toegevoegd. Het toevoegen van deze items heeft echter 
geen effect gehad op het onderzoek. 
Bij de betrouwbaarheid speelt ook de lengte van de vragenlijst mogelijk een beperkende rol. 
Bij een lange vragenlijst bestaat de kans op het zogenaamde HALO-effect (Kaplan & Saccuzzo, 2001), 
waarbij mensen achter elkaar hetzelfde antwoord invullen om er snel vanaf te zijn.  
Een andere beperking van het onderzoek betreft het cross-sectional design. Als er slechts één 
meetmoment is, is het niet mogelijk om causaliteit aan te tonen tussen de variabelen. In dit 
onderzoek is deze beperking deels ondervangen door de leidinggevenden op een later moment de 
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vragen over teamperformance te laten invullen. Hiermee wordt deels voorkomen dat het lijkt alsof 
de ontwikkelingsprocessen zich onmiddellijk voordoen (Sellig & Preacher, 2009). Om mediatie goed 
vast te stellen is een longitudinaal onderzoek nodig dat meerdere meetmomenten bevat. Op die 
manier kan er causaliteit aangetoond worden en zal de analyse op het gebied van mediatie ook meer 
informatie bevatten.  
 
5.4 Conclusie 
Al met al is er in dit onderzoek geen bewijs gevonden voor effecten van de onderzochte factoren op 
teamprestaties. De onderzoeksvraag wordt beantwoord doordat de analyses uitwijzen dat 
taaksignificantie de relatie tussen de mate van zelfsturing en teamperformance niet medieert en dat 
deze relatie ook niet wordt gemodereerd door de organisatiecontext: centralisatie en formalisatie.  
De uitspraak van Pieter de Kroon (Es, 2014) dat 'de maatstaf voor alle handelen is dat medewerkers 
ervaren dat ze goed werk leveren en dat cliënten ervaren dat ze een goed leven hebben’, en dat ‘het 
wantrouwen van een centraal georganiseerde span of control plaats maakt voor vertrouwen in de 
juiste keuzes die op lokaal niveau worden gemaakt’ krijgt vanuit dit onderzoek geen onderbouwing. 
Tegelijkertijd kan ook worden geconstateerd dat dit onderzoek voldoende aanleiding geeft om meer 
onderzoek te doen naar zelfsturing en teamprestaties in de publieke sector. Alleen al omdat de 
publieke sector in Nederland de grootste is qua werkgelegenheid. 
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I. Variabelen meten 
 
I.1 Zelfsturend gedrag en teamperformance 
Zelfsturend gedrag wordt gemeten volgens de schaal van Rousseau & Aubé (2010, p. 762). Zij 
ontwikkelden deze schaal voor hun studie. De deelnemers beoordelen de stellingen op een vijfpunts-
Likertschaal (gelijk: 1 helemaal oneens tot 5 helemaal mee eens). De items zijn:  
1. We plannen de uitvoering van onze werkzaamheden zelf. 
2. We zorgen voor duidelijkheid over de rollen en verantwoordelijkheden van elk teamlid. 
3. Wij beoordelen de effectiviteit van het functioneren van ons team. 
4. We zien toe op het resultaat van ons werk. 
5. We moedigen onze teamgenoten aan als ze het goed doen. 
6. We erkennen de bijdragen van onze teamleden. 
7. We zoeken naar betere manieren om het werk te doen. 
8. We voeren nieuwe manieren door om ons werk te doen. 
 
Teamperformance wordt gemeten met de schaal van Rousseau & Aubé (2010, p. 763). De schaal 
bestaat uit vijf indicatoren voor prestaties van het team. Het teamhoofd en de teamleden wordt 
gevraagd om de prestaties van het team te beoordelen door te kijken naar de resultaten van de 
laatste 6 maanden. Teamperformance wordt beoordeeld op een vijfpunts-Likertschaal (gelijk: 1 
helemaal oneens tot 5 helemaal mee eens). De items zijn: 
1. De mate van realisatie van de prestatiedoelstellingen. 
2. De mate van productiviteit (kwantiteit van werk). 
3. De mate van kwaliteit van het afgeleverde werk. 
4. De mate van respect voor deadlines. 
5. De mate van respect voor kosten. 
 
I.2 Taaksignificantie 
Taaksignificantie wordt gemeten met de Work Design Questionnaire (WDQ, Morgeson & Humphrey, 
2006). Taaksignificantie wordt beoordeeld op een vijfpunts-Likertschaal (gelijk: 1 helemaal oneens 
tot 5 helemaal mee eens). De items zijn: 
1. Het is waarschijnlijk dat de gevolgen van mijn werk behoorlijk veel invloed hebben op het 
leven van andere mensen.  
2. Mijn baan is erg betekenisvol en belangrijk voor anderen. 
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3. Mijn baan heeft een grote impact op mensen buiten de organisatie. 
4. Het werk dat ik uitvoer heeft een belangrijke invloed op mensen buiten de organisatie. 
 
I.3 Centralisatie 
De moderatorvariabele organisatorische centralisatie wordt gemeten met de schaal van Tata en 
Prasa (2004), die gebaseerd is op Aiken & Hage (1967). Uit onderzoek van onder andere Dewar et al. 
(1980) bleek dat de twee schalen met betrekking tot centralisatie, ‘participation in decision making’ 
en ‘hierarchy of authority’, betrouwbaar en valide zijn. Beide schalen worden beoordeeld op een 
vijfpunts-Likertschaal (gelijk: 1 helemaal oneens tot 5 helemaal mee eens). 
 
Participatie in besluitvorming bestaat uit de items: 
1. Hoe vaak worden medewerkers betrokken bij de beslissingen om nieuw beleid in te voeren. 
2. Hoe vaak kunnen medewerkers meebeslissen over het nieuwe beleid. 
3. Hoe vaak kunnen werknemers meebeslissen over promotie van medewerkers. 
 
Mate van hiërarchie bestaat uit de items: 
1. Voordat een leidinggevende een besluit heeft goedgekeurd kan in deze organisatie weinig 
actie ondernomen worden. Een persoon die graag zijn of haar eigen beslissingen neemt, zal 
in deze organisatie snel worden ontmoedigd.  
2. Zelfs kleine zaken moeten worden doorverwezen naar een hoger geplaatst persoon, voordat 
er een definitief besluit wordt genomen. 
3. Bij alles wat ze doen, moeten medewerkers hun leidinggevende om toestemming vragen. 
4. Voor elke beslissing die medewerkers in deze organisatie nemen, is goedkeuring van de 
leidinggevende nodig. 
 
I.4 Formalisatie 
De moderator variabele organisatorische formalisering wordt gemeten met de schaal gebaseerd op 
Oldham en Hackman (1981) en gebruikt door (Tata & Prasad, 2004). Deelnemers wordt gevraagd om 
stellingen te beoordelen op een vijfpunts-Likertschaal (gelijk: 1 helemaal oneens tot 5 helemaal mee 
eens). De items zijn: 
1. De organisatie heeft een groot aantal geschreven regels en beleid. 
2. De organisatie werkt met vaste functieomschrijvingen. 
3. Regels en procedures zijn opgenomen in handleidingen. 
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4. Ik moet schriftelijke verslagen of rapportages maken. 
5. De organisatie werkt met een formeel introductieprogramma voor nieuwe werknemers. 
 
I.5 Controlevariabelen 
Bij het onderzoek is het van belang dat de individuele teamleden inderdaad een team vormen. 
Daarom wordt de teamafhankelijkheid gemeten volgens Van der Vegt, Ermans & Van de Vliert (1998) 
(gelijk: 1 helemaal oneens tot 5 helemaal mee eens). De items zijn: 
1. Ik heb informatie en advies nodig van mijn teamleden om mijn werk te kunnen voltooien. 
2. Mijn teamleden hebben informatie en advies van mij nodig om hun werk te kunnen 
voltooien. 
3. Ik heb een individuele baan; ik hoef zelden het werk van mijn teamleden te controleren of 
samen te werken. 
4. Ik ben afhankelijk van mijn teamleden voor de voltooiing van mijn werk.  
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II. Vragenlijst 
 
II 1. Vragenlijst medewerkers 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Beste meneer/mevrouw, 
 
Hierbij ontvangt u de vragenlijst die betrekking heeft op onze afstudeeronderzoeken voor de studie 
Managementwetenschappen aan de Open Universiteit Nederland. We willen u vragen de vragenlijst 
in te vullen zodat wij ons afstudeeronderzoek kunnen doen. 
 
De vragenlijst gaat over werken binnen teams, alle vragen hebben betrekking op het team waarin u 
werkt. Naast vragen over u als persoon bestaat de vragenlijst uit drie onderdelen: 
1) vragen betreffende uw werk en motivatie; 
2) vragen betreffende uw team; 
3) vragen over uw organisatie en leidinggevende. 
 
Bij elk onderdeel treft u een aantal vragen aan met daarboven een korte invulinstructie. Leest u deze 
alstublieft zorgvuldig door! Als u twijfelt over het juiste antwoord, kies dan het meest passende 
antwoord. Er is geen goed of fout antwoord, het gaat enkel om uw eigen mening. Het is van groot 
belang dat u ALLE vragen beantwoordt. Het invullen van deze vragenlijst duurt ongeveer 20 minuten. 
 
Uiteraard zullen wij vertrouwelijk met uw vragenlijst omgaan. Dit betekent dat de door u verstrekte 
informatie op geen enkele wijze bij uw organisatie, leidinggevende, of collega’s terecht zal komen. 
Als u de vragenlijst volledig heeft ingevuld, kunt u deze in de bijgevoegde envelop inleveren bij 
diegene waarvan u de vragenlijst heeft ontvangen, of opsturen met de antwoordenvelop. Mochten 
er vragen zijn met betrekking tot deze vragenlijst, dan kunt u altijd contact opnemen met 
onderstaande contactpersoon.  
 
Alvast hartelijk dank voor uw medewerking! 
 
 
Willemien Heemskerk José Moonen, Jane Klaarwater, Mijke Mallekoote, Sadik Bogutekin en Frank 
Lacroix 
 
Studenten van de Open Universiteit Nederland 
 
Voor vragen kunt u contact opnemen met dr. Jeroen de Jong (jeroen.dejong@ou.nl) 
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Algemene informatie  
 
Uw naam (voor- en achternaam)    ________________________ 
(Deze informatie komt NIET bij uw leidinggevende of organisatie terecht) 
 
Uw geslacht:       0 man  0 vrouw 
 
 
Uw leeftijd:       _____ jaar 
 
 
Wat is uw hoogst afgeronde opleiding?    0 middelbaar (voortgezet) onderwijs 
        0 lager (beroeps) onderwijs 
        0 middelbaar (beroeps) onderwijs 
        0 hoger (beroeps) onderwijs 
        0 wetenschappelijk onderwijs 
 
 
Hoeveel uren werkt u (contractueel) per week voor  
deze organisatie?      ______ uren per week 
 
 
Heeft u een vast of tijdelijk contract bij deze organisatie? 0 vast  0 tijdelijk 
(een tijdelijk contract is een contract met een specifieke  
einddatum, zoals een jaarcontract of een uitzendcontract) 
 
 
Hoe lang bent u al werkzaam voor deze organisatie?  ______ jaren _____ maanden 
 
 
Hoe lang bent u al werkzaam binnen dit team?   ______ jaren _____ maanden 
 
 
Werkt u in ploegendiensten of roosters?   0 ja  0 nee 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Op de volgende pagina’s staan de overige vragen. Lees de vragen goed door, maar denk niet te 
lang na over uw antwoorden. Succes! 
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1. Stellingen over uzelf 
 
A. De eerste stellingen hebben te maken met uw persoon en het werk dat u doet. Geef aan in 
hoeverre u het eens bent met de onderstaande stellingen. 
 
Cohesie 
 
Helemaal 
mee oneens 
Mee 
oneens 
Neutraal Mee eens Helemaal  
mee eens 
1. Het is waarschijnlijk dat de gevolgen van mijn werk 
behoorlijk veel invloed hebben op het leven van 
andere mensen.  o  o  o  o  
o  
2. Mijn baan is erg betekenisvol en belangrijk voor 
anderen. o  o  o  o  o  
3. Mijn baan heeft een grote impact op mensen 
buiten de organisatie. o  o  o  o  o  
4. Het werk dat ik uitvoer heeft een belangrijke 
invloed op mensen buiten de organisatie. o  o  o  o  o  
5. Door mijn werk draag ik bij aan het algemeen 
belang. o  o  o  o  o  
6. In mijn werk draag ik bij aan het oplossen van 
andermans problemen.  o  o  o  o  o  
7. Door mijn werk draag ik bij aan het bereiken van 
meer solidariteit in onze samenleving.  o  o  o  o  o  
 
B. De volgende twee blokken met stellingen hebben te maken met uw arbeidsmotivatie. Geef aan 
in hoeverre u het eens bent met de onderstaande stellingen. 
 
Cohesie Helemaal 
mee oneens 
Mee 
oneens 
Neutraal Mee eens Helemaal  
mee eens 
1. Ik bewonder mensen die betrokken zijn bij 
activiteiten die de samenleving verder helpen.  o  o  o  o  o  
2. Het is belangrijk om bij te dragen aan activiteiten 
die sociale problemen aanpakken.  o  o  o  o  o  
3. Het op een betekenisvolle manier dienen van het 
algemeen belang is erg belangrijk voor mij.  o  o  o  o  o  
4. Ik vind het belangrijk om bij te dragen aan het 
gemeenschappelijk belang. o  o  o  o  o  
5. Ik denk dat het erg belangrijk is dat iedereen 
gelijke kansen heeft. o  o  o  o  o  
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Cohesie Helemaal 
mee oneens 
Mee 
oneens 
Neutraal Mee eens Helemaal  
mee eens 
6. Het is belangrijk dat burgers kunnen vertrouwen 
op een stabiel aanbod van openbare 
voorzieningen.  
o  o  o  o  o  
7. Bij het ontwikkelen van maatschappelijk beleid 
moet altijd rekening gehouden worden met de 
belangen van toekomstige generaties.  
o  o  o  o  o  
8. Voor een ambtenaar is het essentieel om ethisch 
te handelen. o  o  o  o  o  
9. Ik voel mee met de lastige situatie van de 
minderbedeelden. o  o  o  o  o  
10. Ik leef mee met mensen die het moeilijk hebben.  
o  o  o  o  o  
11. Ik word erg kwaad wanneer ik zie dat andere 
mensen oneerlijk behandeld worden. o  o  o  o  o  
12. Het is erg belangrijk om rekening te houden met 
het welzijn van anderen. o  o  o  o  o  
13. Ik ben bereid offers te brengen ten behoeve van de 
samenleving.  o  o  o  o  o  
14. Ik geloof in het stellen van de burgerlijke plicht 
boven het eigenbelang. o  o  o  o  o  
15. Ik ben bereid om persoonlijk verlies te riskeren om 
de samenleving te helpen. o  o  o  o  o  
16. Ik zou instemmen met een goed plan dat zorgt 
voor een beter leven voor de armen, ook als mij dit 
geld kost.  
o  o  o  o  o  
 
 
C.  De stellingen behorende bij de volgende vraag hebben betrekking op het werk dat u doet. Geef 
voor elke stelling aan of u het eens bent met deze reden om uw huidige werk te doen.  
 
 Helemaal 
oneens Oneens Neutraal Eens 
Helemaal 
eens 
1. Ik doe dit werk omdat ik het werk heel leuk vind om 
te doen. o  o  o  o  o  
2. Omdat deze baan een bepaalde manier van leven 
mogelijk maakt. o  o  o  o  o  
3. Omdat ik plezier heb in mijn werk. 
 o  o  o  o  o  
4. Omdat deze baan het mij mogelijk maakt veel geld 
te verdienen. 
 
o  o  o  o  o  
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Cohesie 
 
Helemaal 
mee oneens 
Mee 
oneens 
Neutraal Mee eens Helemaal  
mee eens 
5. Voor de plezierige momenten die deze baan mij 
brengt. 
 
o  o  o  o  o  
6. Ik heb deze baan vanwege het salaris. 
 o  o  o  o  o  
 
 
D. De volgende stellingen hebben betrekking op uw veranderbereidheid. Houdt u bij het 
beantwoorden dus de meest recente organisatieveranderingen in het achterhoofd. Geef aan in 
hoeverre u het eens dan wel oneens bent met onderstaande stellingen. 
 
Cohesie 
 
Helemaal mee 
oneens 
Mee 
oneens 
Neutraal Mee 
eens 
Helemaal  
mee eens 
1. Plannen voor toekomstige verbeteringen leveren 
meestal niet veel op. 
 
o  o  o  o  o  
2. Ik denk dat de meeste veranderingen een negatieve 
invloed hebben op onze klanten. 
 
o  o  o  o  o  
3. De meeste veranderingen die problemen moeten 
oplossen brengen niet veel goeds. 
 
o  o  o  o  o  
4. Het merendeel van de veranderingen is over het 
algemeen een goede zaak. 
 
o  o  o  o  o  
5. Ik heb er vertrouwen in dat veranderingen tot de 
gewenste uitkomsten kunnen leiden. 
 
o  o  o  o  o  
6. Ik heb een goed gevoel over de veranderingen. 
 o  o  o  o  o  
7. Ik ervaar de veranderingen als iets positiefs. 
 o  o  o  o  o  
8. Ik ervaar de veranderingen als verfrissend. 
 o  o  o  o  o  
9. Ik ben opgetogen over de veranderingen. 
 o  o  o  o  o  
10. Ik ben bereid een duidelijke bijdrage te leveren aan 
de veranderingen. 
 
o  o  o  o  o  
11. Ik wil me inzetten voor dit veranderingsproces. 
 o  o  o  o  o  
12. Ik ben bereid om energie te steken in deze 
veranderingen. o  o  o  o  o  
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E. De stellingen behorende bij de volgende vraag hebben betrekking op het werk dat u doet. Geef 
voor elke stelling aan of u het eens bent met deze reden om uw huidige werk te doen.  
 
 Helemaal 
oneens Oneens Neutraal Eens 
Helemaal 
eens 
1. Ik kan goed omgaan met moeilijke situaties en 
tegenslagen op het werk. 
 
o  o  o  o  o  
2. Ik werk aan het bijhouden van en up-to-date 
houden van mijn vakkennis. 
 
o  o  o  o  o  
3. Ik werk aan het bijhouden van mijn vaardigheden. 
 o  o  o  o  o  
4. Ik ben in staat om goed om te gaan met onzekere 
en onvoorspelbare situaties op het werk. 
 
o  o  o  o  o  
5. Wanneer er veranderingen in mijn werk 
plaatsvinden, pas ik me makkelijk aan. 
 
o  o  o  o  o  
 
 
F. Onderstaande termen hebben betrekking op hoe u vindt dat u uw werk doet of hoe u zich in uw 
werk voelt. Kruis voor elke stelling aan wat voor u van toepassing is. Hierbij geldt dat hoe meer 
naar rechts of links het kruisje des meer de term die dicht bij het kruisje staat van toepassing is.  
 
Op mijn werk heb ik/ben ik… 
       
1. Kansen 
o  o  o  o  o  Geen groeimogelijkheden 
2. Onzekerheid 
o  o  o  o  o  Zekerheid 
3. Ervaring 
o  o  o  o  o  Geen ervaring 
4. Opleidings- 
mogelijkheden o  o  o  o  o  
Geen opleidings-
mogelijkheden 
5. Kennis 
o  o  o  o  o  Onwetend 
6. Geheimen 
o  o  o  o  o  Communicatie 
7. Argumenten 
o  o  o  o  o  Discussie 
8. Autoriteit 
o  o  o  o  o  Geen autoriteit 
9. Doelen 
o  o  o  o  o  Wanorde 
10. Eerlijkheid 
o  o  o  o  o  Oneerlijkheid 
11. Invloed 
o  o  o  o  o  Niets te zeggen 
12. Samenwerking 
o  o  o  o  o  Weerstand 
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G. Onderstaande termen hebben betrekking op hoe u vindt dat u uw werk doet of hoe u zich in uw 
werk voelt. Kruis voor elke stelling aan wat voor u van toepassing is waarbij geldt dat hoe meer 
naar rechts of links het kruis des meer is van toepassing wat dicht bij het kruis staat.  
 
Op mijn werk voel ik mij… 
       
1. Gewaardeerd 
o  o  o  o  o  Gestraft 
2. Beperkt 
o  o  o  o  o  Gestimuleerd 
3. Aangemoedigd 
o  o  o  o  o  Ontmoedigd 
4. Gerespecteerd 
o  o  o  o  o  Niet gerespecteerd 
5. In control 
o  o  o  o  o  Ontredderd 
6. Een leerling 
o  o  o  o  o  Een meester 
7. Betrokken 
o  o  o  o  o  Genegeerd 
8. Gecomplimenteerd 
o  o  o  o  o  Bekritiseerd 
 
 
2. Stellingen over uw team 
De volgende blokken met stellingen gaan allemaal over het team waarin u werkt, of de teamgenoten 
met wie u samenwerkt in uw team. Onder “team” kunt u ook uw afdeling/departement etc. verstaan. 
Het is de groep mensen waarmee u samenwerkt om een gemeenschappelijk doel te bereiken. 
 
A. De volgende stellingen hebben betrekking op uw teamgenoten. Geef aan in hoeverre u het eens 
dan wel oneens bent met onderstaande stellingen. 
 
Cohesie 
 
Helemaal 
mee oneens 
Mee 
oneens 
Neutraal Mee eens Helemaal  
mee eens 
1. Mijn teamgenoten hebben een duidelijke visie op 
wie en wat ons team is.  
 
o  o  o  o  o  
2. Mijn teamgenoten worden gedreven door hogere 
doelen of idealen.  
 
o  o  o  o  o  
3. Mijn teamgenoten tonen enthousiasme voor mijn 
inspanningen.  
 
o  o  o  o  o  
4. Mijn teamgenoten moedigen mij aan om ideeën 
waar nooit aan is getwijfeld te heroverwegen.  
 
o  o  o  o  o  
5. Mijn teamgenoten gebruiken meerdere 
perspectieven om problemen op te lossen.  
 
o  o  o  o  o  
6. Mijn teamgenoten moedigen mij aan om boven de 
norm te presteren. 
 
o  o  o  o  o  
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Cohesie 
 
     
Cohesie 
 
Helemaal 
mee oneens 
Mee 
oneens 
Neutraal Mee eens Helemaal  
mee eens 
7. Mijn teamgenoten en ik hebben duidelijke 
afspraken en houden ons er ook aan als we 
samenwerken.  
o  o  o  o  o  
8. Als ik goed presteer, dan zullen mijn teamgenoten 
een hogere beloning aanbevelen. o  o  o  o  o  
9. Mijn teamgenoten geven mij positieve feedback als 
ik goed presteer.  o  o  o  o  o  
10. Mijn teamgenoten geven mij speciale erkenning als 
ik uitzonderlijk goed presteer.  o  o  o  o  o  
11 Mijn teamgenoten besluiten samen met mij welke 
prestatiedoelen ik heb.  o  o  o  o  o  
12 Mijn teamgenoten en ik werken samen in de 
besluitvorming wat mijn prestatiedoelen zouden 
moeten zijn.  
o  o  o  o  o  
13 Mijn teamgenoten en ik gaan er samen voor zitten 
om tot overeenstemming te komen ten aanzien 
van mijn prestatiedoelen.  
o  o  o  o  o  
14 Mijn teamgenoten werken samen met mij aan de 
ontwikkeling van mijn prestatiedoelen.  o  o  o  o  o  
 
 
B. De volgende stellingen hebben betrekking op de doelen en samenwerking in uw team. Geef aan 
in hoeverre u het eens dan wel oneens bent met onderstaande stellingen. 
 
Cohesie 
 
Helemaal 
mee oneens 
Mee 
oneens 
Neutraal Mee 
eens 
Helemaal  
mee eens 
1. Ik heb informatie en advies nodig van mijn 
teamleden om mijn werk te kunnen voltooien. 
 
o  o  o  o  o  
2. Mijn teamleden hebben informatie en advies 
van mij nodig om hun werk te kunnen 
voltooien. 
 
o  o  o  o  o  
3. Ik heb een individuele baan; ik hoef zelden het werk 
van mijn teamleden te controleren of samen te 
werken. 
 
o  o  o  o  o  
4. Ik ben afhankelijk van mijn teamleden voor de 
voltooiing van mijn werk. 
 
o  o  o  o  o  
5. Ik heb vertrouwen in de capaciteiten van mijn team 
om de taken goed af te kunnen ronden. 
 
o  o  o  o  o  
Cohesie 
 
Helemaal 
mee oneens 
Mee 
oneens 
Neutraal Mee eens Helemaal  
mee eens 
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6. Mijn team is in staat om moeilijke taken uit te 
voeren als we de noodzakelijke inspanning 
verrichten. 
 
o  o  o  o  o  
7. Ik heb wel vertrouwen dat mijn team onverwachte 
problemen effectief kan oplossen. 
 
o  o  o  o  o  
8. Mijn team is deskundig om taken op te lossen. 
 o  o  o  o  o  
 
 
C. De volgende stellingen hebben betrekking op uw teamgenoten. Geef aan in hoeverre u het eens 
dan wel oneens bent met onderstaande stellingen. 
 
Cohesie 
 
Helemaal 
mee oneens 
Mee 
oneens 
Neutraal Mee eens Helemaal  
mee eens 
1. Mijn teamgenoten moedigen mij aan om een 
oplossing voor problemen te vinden zonder 
supervisie.  
 
o  o  o  o  o  
2. Mijn teamgenoten dringen er op aan om mijn 
eigen verantwoordelijkheid te nemen.  
 
o  o  o  o  o  
3. Mijn teamgenoten moedigen mij aan om nieuwe 
dingen te leren.  
 
o  o  o  o  o  
4. Mijn teamgenoten moedigen mij aan om mijzelf 
een schouderklopje te geven bij een nieuwe 
uitdaging.  
 
o  o  o  o  o  
5. Mijn teamgenoten moedigen mij aan om samen te 
werken met andere collega’s in het team.  
 
o  o  o  o  o  
6. Mijn teamgenoten adviseren mij om mijn 
inspanningen te coördineren met andere collega’s 
in het team.  
 
o  o  o  o  o  
7. Ik identificeer me sterk met de andere leden van 
mijn team.  
 
o  o  o  o  o  
8. Ik zou graag nog lang in dit team willen blijven 
werken. 
 
o  o  o  o  o  
9. ik vind het niet leuk om deel uit te maken van dit 
team. 
 
o  o  o  o  o  
10. Ik voel me emotioneel betrokken bij dit team.  
 o  o  o  o  o  
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D. De volgende stellingen hebben betrekking op de mate van intimidatie in uw team. Geef aan in 
hoeverre u het eens dan wel oneens bent met onderstaande stellingen. 
 
Cohesie 
 
Helemaal 
mee oneens 
Mee 
oneens 
Neutraal Mee 
eens 
Helemaal  
mee eens 
1. Mijn teamgenoten proberen mij te beïnvloeden 
door bedreiging en intimidatie.  
 
o  o  o  o  o  
2. Ik voel mij geïntimideerd door het gedrag van mijn 
teamgenoten.  
 
o  o  o  o  o  
3. Mijn teamgenoten kunnen behoorlijk intimiderend 
zijn.  
 
o  o  o  o  o  
4. Als mijn werk niet in orde is, wijzen mijn 
teamgenoten mij hier op.  
 
o  o  o  o  o  
 
 
E. In de onderstaande tabel staan stellingen die gaan over uw team en de organisatie waar u werkt. 
Geef aan in hoeverre u het eens dan wel oneens bent met onderstaande stellingen. 
 
Cohesie Helemaal 
mee oneens 
Mee 
oneens 
Neutraal Mee 
eens 
Helemaal  
mee eens 
1. We plannen de uitvoering van onze 
werkzaamheden zelf. o  o  o  o  o  
2. We zorgen voor duidelijkheid van de rollen en 
verantwoordelijkheden van elk teamlid. o  o  o  o  o  
3. Wij beoordelen de effectiviteit van het 
functioneren van ons team. o  o  o  o  o  
4. We zien toe op het resultaat van ons werk. 
o  o  o  o  o  
5. We moedigen onze teamgenoten aan als ze het 
goed doen. o  o  o  o  o  
6. We erkennen de bijdragen van onze teamleden. 
o  o  o  o  o  
7. We zoeken naar betere manieren om het werk te 
doen. o  o  o  o  o  
8. We voeren nieuwe manieren door om ons werk 
te doen. o  o  o  o  o  
9. Vaak worden medewerkers betrokken bij de 
beslissingen om nieuw beleid in te voeren. o  o  o  o  o  
10. Vaak kunnen medewerkers meebeslissen over 
het nieuwe beleid. o  o  o  o  o  
12. Vaak kunnen werknemers meebeslissen over 
promotie van medewerkers. o  o  o  o  o  
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3. Stellingen over uw organisatie en leidinggevende 
De laatste blokken met vragen gaan over de organisatie waar u uw dagelijkse 
werkzaamheden verricht (dat hoeft dus niet uw werkgever te zijn), en over uw direct 
leidinggevende, de persoon waaraan u verantwoording aflegt.  
 
A. In de onderstaande tabel staan stellingen die gaan over hoe u zich verhoudt tot de organisatie 
waar u uw werkzaamheden verricht. Geef aan in hoeverre u het eens dan wel oneens bent met 
onderstaande stellingen. 
 
Cohesie 
 
Helemaal 
mee oneens 
Mee 
oneens 
Neutraal Mee 
eens 
Helemaal  
mee eens 
1. Deze organisatie betekent veel voor mij.  
o  o  o  o  o  
2. Ik voel me echt verbonden met deze organisatie. 
o  o  o  o  o  
3. Ik ben er trots op dat ik deel uitmaak van deze 
organisatie. 
 
o  o  o  o  o  
4. Ik voel me niet emotioneel betrokken bij de 
organisatie. 
 
o  o  o  o  o  
5. Ik ervaar problemen van deze organisatie als mijn 
eigen problemen. 
 
o  o  o  o  o  
6. Ik voel me niet thuis bij deze organisatie. 
o  o  o  o  o  
7. Voordat een leidinggevende een besluit heeft 
goedgekeurd kan in deze organisatie weinig actie 
ondernomen worden. 
 
o  o  o  o  o  
8. Een persoon die graag zijn of haar eigen 
beslissingen neemt, zal in deze organisatie snel 
worden ontmoedigd. 
 
o  o  o  o  o  
9. Zelfs kleine zaken moeten worden doorverwezen 
naar een hoger geplaatst persoon, voordat er een 
definitief besluit wordt genomen. 
 
o  o  o  o  o  
10. Bij alles wat ze doen, moeten medewerkers hun 
leidinggevende om toestemming vragen. 
 
o  o  o  o  o  
11. Voor elke beslissing die medewerkers in deze 
organisatie nemen, is goedkeuring van de 
leidinggevende nodig. 
 
o  o  o  o  o  
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B. In de onderstaande tabel staan stellingen die gaan over uw leidinggevende. Geef aan in hoeverre 
u het eens dan wel oneens bent met onderstaande stellingen. 
 
 Helemaal 
mee oneens 
Mee 
oneens 
Neutraal Mee 
eens 
Helemaal 
mee eens 
1. Ik heb een gevoel van respect voor mijn 
leidinggevende.  o  o  o  o  o  
2. Ik waardeer mijn leidinggevende. 
o  o  o  o  o  
3. Ik ben er trots op om met mijn leidinggevende te 
werken. o  o  o  o  o  
4 Mijn leidinggevende betekent veel voor me. 
o  o  o  o  o  
5. Ik voel me niet gebonden aan mijn 
leidinggevende.  o  o  o  o  o  
6. Ik heb weinig waardering voor mijn 
leidinggevende. o  o  o  o  o  
 
 
 
C. In de onderstaande tabel staan wederom stellingen die gaan over uw organisatie. Geef aan in 
hoeverre u het eens dan wel oneens bent met onderstaande stellingen. 
 
Cohesie 
 
Helemaal 
mee oneens 
Mee 
oneens 
Neutraal Mee 
eens 
Helemaal  
mee eens 
1. Mijn team wordt onder druk gezet door mijn 
organisatie om veranderingen door te voeren. 
 
o  o  o  o  o  
2. Mijn team wordt gedwongen deel te nemen aan 
veranderingsprocessen. 
 
o  o  o  o  o  
3. Als er gekozen moet worden tussen verandering 
of stabiliteit, dan wordt mijn team onder druk 
gezet om te doen wat het beste is voor de 
werkgever. 
 
o  o  o  o  o  
4. De organisatie heeft een groot aantal geschreven 
regels en beleid. 
 
o  o  o  o  o  
5. De organisatie werkt met vaste 
functieomschrijvingen. 
 
o  o  o  o  o  
6. Regels en procedures zijn opgenomen in 
handleidingen. 
 
o  o  o  o  o  
7. Ik moet schriftelijke verslagen of rapportages 
maken. 
 
o  o  o  o  o  
8. De organisatie werkt met een formeel 
introductieprogramma voor nieuwe werknemers  
 
o  o  o  o  o  
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D. In de onderstaande tabel staan stellingen die gaan over uw leidinggevende. Geef aan in hoeverre 
u het eens dan wel oneens bent met onderstaande stellingen. 
 
 Helemaal 
mee oneens 
Mee 
oneens 
Neutraal Mee 
eens 
Helemaal  
mee eens 
1. Mijn leidinggevende heeft een duidelijke visie op 
wie en wat ons team is.  o  o  o  o  o  
2. Mijn leidinggevende wordt gedreven door hogere 
doelen of idealen.  o  o  o  o  o  
3. Mijn leidinggevende toont enthousiasme voor 
mijn inspanningen.  o  o  o  o  o  
4. Mijn leidinggevende moedigt mij aan om ideeën 
waar nooit aan is getwijfeld te heroverwegen.  o  o  o  o  o  
5. Mijn leidinggevende gebruikt meerdere 
perspectieven om problemen op te lossen.  o  o  o  o  o  
6. Mijn leidinggevende moedigt mij aan om boven 
de norm te presteren.  o  o  o  o  o  
7. Mijn leidinggevende moedigt mij aan om een 
oplossing voor problemen te vinden zonder 
supervisie.  
o  o  o  o  o  
8. Mijn leidinggevende dringt er op aan om mijn 
eigen verantwoordelijkheid te nemen.  o  o  o  o  o  
9. Mijn leidinggevende moedigt mij aan om nieuwe 
dingen te leren.  o  o  o  o  o  
10. Mijn leidinggevende moedigt mij aan om mijzelf 
een schouderklopje te geven bij een nieuwe 
uitdaging.  
o  o  o  o  o  
11. Mijn leidinggevende moedigt mij aan om samen 
te werken met mijn teamgenoten.  o  o  o  o  o  
12. Mijn leidinggevende adviseert mij om mijn 
inspanningen te coördineren met mijn 
teamgenoten.  
o  o  o  o  o  
13. Mijn leidinggevende dringt er op aan om als een 
team samen te werken met mijn teamgenoten. o  o  o  o  o  
 
 
 
Vriendelijk bedankt voor uw medewerking! 
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II 2. Vragenlijst Leidinggevenden 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Beste meneer/mevrouw, 
 
Hierbij ontvangt u de vragenlijst die betrekking heeft op onze afstudeeronderzoeken voor de 
opleiding Managementwetenschappen aan de Open Universiteit Nederland. We willen u graag 
vragen de vragenlijst in te vullen zodat wij ons afstudeeronderzoek kunnen doen. 
 
De vragenlijst gaat over werken binnen teams, alle vragen hebben betrekking op het team waaraan u 
leiding geeft. Bij elk onderdeel treft u een aantal vragen aan met daarboven een korte invulinstructie. 
Lees deze alstublieft zorgvuldig door. Als u twijfelt over het goede antwoord, kies dan het meest 
passende antwoord. Er is geen goed of fout antwoord. Het gaat enkel om uw eigen mening. Het is 
van groot belang dat u ALLE vragen beantwoordt. Het invullen van deze vragenlijst duurt ongeveer 
10 minuten. 
 
In dit onderzoek is uw anonimiteit gegarandeerd. Dit betekent dat de door u verstrekte informatie op 
geen enkele wijze bij uw organisatie, collega’s of teamleden terecht zal komen. Als u de vragenlijst 
volledig heeft ingevuld, kunt u deze in bijgevoegde envelop inleveren bij diegene waarvan u de 
vragenlijst heeft ontvangen, of opsturen met de antwoordenvelop. Mochten er vragen zijn met 
betrekking tot deze vragenlijst, dan kunt u altijd contact opnemen met onderstaande 
contactpersoon.  
 
Alvast hartelijk dank voor uw medewerking! 
 
 
Willemien Heemskerk, José Moonen, Jane Klaarwater, Mijke Mallekoote, Sadik Bogutekin en Frank 
Lacroix 
 
Studenten van de Open Universiteit Nederland 
 
Voor vragen kunt u contact opnemen met dr. Jeroen de Jong (jeroen.dejong@ou.nl) 
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Algemene informatie  
 
Uw geslacht:       0 man  0 vrouw 
 
Uw leeftijd:       _____ jaar 
 
Wat is uw hoogst afgeronde opleiding?    0 middelbaar (voortgezet) onderwijs 
        0 lager (beroeps) onderwijs 
        0 middelbaar (beroeps) onderwijs 
        0 hoger (beroeps) onderwijs 
        0 wetenschappelijk onderwijs 
 
Hoeveel uren werkt u (contractueel) per week voor  
deze organisatie?      ______ uren per week 
 
 
Heeft u een vast of tijdelijk contract bij deze organisatie? 0 vast  0 tijdelijk 
(een tijdelijk contract is een contract met een specifieke  
einddatum, zoals een jaarcontract of een uitzendcontract) 
 
 
Hoe lang bent u al werkzaam voor deze organisatie?  ______ jaren _____ maanden 
 
 
Hoeveel teamleden heeft het team waaraan u    ____ teamleden 
leiding geeft (uzelf niet meegerekend)?  
        
Op de volgende pagina’s staan de overige vragen. Lees de vragen goed door, maar denk niet te 
lang na over uw antwoorden. Succes!  
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1. De volgende vragen hebben betrekking op uw werkgever. 
 
A. De volgende stellingen hebben betrekking op uw relatie met uw organisatie. Geef aan in hoeverre u het 
eens dan wel oneens bent met onderstaande stellingen. 
 
Cohesie 
 
Helemaal 
mee oneens 
Mee 
oneens 
Neutraal Mee 
eens 
Helemaal  
mee eens 
1. Mijn werkgever is sinds dat ik in dienst ben bij de 
organisatie bijna alle beloftes nagekomen. 
 
o  o  o  o  o  
2. Ik heb het gevoel dat mijn werkgever alles is 
nagekomen wat me beloofd is bij mijn indiensttreding. 
 
o  o  o  o  o  
3. Tot nu toe is mijn werkgever succesvol geweest in het 
nakomen van beloftes aan mij. 
 
o  o  o  o  o  
4. Ik heb niet alles ontvangen van de dingen die me wel 
beloofd waren in ruil voor mijn bijdrage aan de 
organisatie. 
 
o  o  o  o  o  
5. Mijn werkgever heeft veel beloftes gebroken, ondanks 
dat ik mij hield aan de dingen die van mij verwacht 
werden.  
 
o  o  o  o  o  
 
 2. Vragen betreffende uw team 
De volgende vragen hebben betrekking op het presteren van het team waaraan u leiding geeft.  
 
A. In de onderstaande tabel staan stellingen die gaan over het functioneren van het team waaraan u leiding 
geeft. Geef aan in hoeverre u het eens dan wel oneens bent met onderstaande stellingen. Houdt u bij het 
beantwoorden de meest recente organisatieveranderingen in het achterhoofd. 
 
Cohesie 
 
Helemaal 
mee oneens 
Mee 
oneens 
Neutraal Mee 
eens 
Helemaal  
mee eens 
1. Dit team is gewend aan de nieuwe manier 
van werken en de nieuwe organisatie die 
is ontstaan als gevolg van de verandering. 
 
o  o  o  o  o  
2. Dit team kan zich goed vinden in het doel 
van de verandering. 
 
o  o  o  o  o  
3. Mijn mening is dat de verandering bij dit 
team volledig geslaagd is. 
 
o  o  o  o  o  
4. Na de doorvoering van de verandering 
werkt dit team effectiever dan voorheen. 
 
o  o  o  o  o  
5. Naar mijn mening is het gehele 
verandertraject binnen de geplande tijd 
uitgevoerd. 
o  o  o  o  o  
6. Het hele team is betrokken geweest tijdens het 
verandertraject. o  o  o  o  o  
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B. De volgende stellingen hebben betrekking op de prestaties van het team waaraan u leiding geeft. Geef aan 
hoe u de prestaties van het team waardeert.  
 
Cohesie 
 
Heel erg 
slecht 
Slecht Neutraal Goed Uitstekend 
1. De efficiëntie van mijn team is …. 
 o  o  o  o  o  
2. De kwaliteit van de output van mijn team 
is …. 
 
o  o  o  o  o  
3. De vervulling van de doelen van mijn 
team is .. 
 
o  o  o  o  o  
4. De productiviteit van mijn team is …. 
 o  o  o  o  o  
5. De algehele prestatie van mijn team is …. 
 o  o  o  o  o  
6. Het nakomen van deadlines door mijn team is… 
 o  o  o  o  o  
7. Het bewust omgaan met de kosten door 
mijn team is … 
 
o  o  o  o  o  
 
 
C. In de onderstaande tabel staan wederom stellingen die gaan over het functioneren van het team waaraan u 
leiding geeft. Geef aan in hoeverre u het eens dan wel oneens bent met onderstaande stellingen. 
 
Cohesie 
 
Helemaal 
mee oneens 
Mee 
oneens 
Neutraal Mee 
eens 
Helemaal  
mee eens 
1. De leden van dit team zijn in staat zich 
aan te passen aan veranderingen die zich 
voordoen in de omgeving van hun team. 
 
o  o  o  o  o  
2. Wanneer de leden van dit team tegen een 
probleem aanlopen, zijn ze in staat dit 
probleem op te lossen.  
 
o  o  o  o  o  
3. Nieuwe teamleden worden gemakkelijk 
opgenomen in het team. 
 
o  o  o  o  o  
4. De leden van dit team kunnen nog lang 
met elkaar samenwerken.  
 
o  o  o  o  o  
 
Op de volgende pagina staan de vragen over uw teamleden 
 
3.  Vragen betreffende uw teamleden 
In de onderstaande tabel kunt u de namen van de leden van het team waaraan u leiding geeft vermelden. Hierna kunt u aangeven in welke mate elk teamlid 
voldoet aan uw prestatiecriteria (1 = Helemaal mee oneens, 2 = mee oneens, 3 = Neutraal, 4 = mee eens, 5 = helemaal mee eens). 
 
 Naam teamgenoot (voor- en 
achternaam) 
Hij/zij volbrengt zijn/haar 
werkzaamheden op een 
adequate manier. 
Hij/zij neemt de 
verantwoordelijkheden 
die bij zijn/haar baan 
horen. 
Hij/zij voert de 
werkzaamheden uit die 
van hem/haar worden 
verwacht. 
Hij/zij voldoet aan de 
formele 
prestatievereisten van 
zijn/haar baan. 
      
 Voorbeeld 
Piet Janssen  
3 4 3 5 
1.      
2.      
3.      
4.      
5.      
6.      
7.      
8.      
9.      
10.      
 
 
!! Wanneer er meer dan 10 teamleden zijn kunt u de rest op de volgende pagina beoordelen !! 
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 Naam teamgenoot (voor- en 
achternaam) 
Hij/zij volbrengt zijn/haar 
werkzaamheden op een 
adequate manier. 
Hij/zij neemt de 
verantwoordelijkheden 
die bij zijn/haar baan 
horen. 
Hij/zij voert de 
werkzaamheden uit die 
van hem/haar worden 
verwacht. 
Hij/zij voldoet aan de 
formele 
prestatievereisten van 
zijn/haar baan. 
      
 Voorbeeld 
Piet Janssen  
3 4 3 5 
11.      
12.      
13.      
14.      
15.      
16.      
17.      
18.      
19.      
20.      
 
Vriendelijk bedankt voor uw medewerking! 
 
 
 
